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lysera och beskriva organisationens nuvarande ledarskap 
och det önskade ledarskapet utifrån ett teamledar-, medarbe-
tar- och ledningsperspektiv. Datainsamling har baserats på 
ett kvalitativt angreppssätt med en fenomenografisk infalls-
vinkel i form av semistrukturerade intervjuer, för att fånga 
respondenternas uppfattning om ledarskap. Teamledarna 
och nyckelpersonen har intervjuats enskilt medan medarbe-
tarna från respektive team har intervjuats genom två stycken 
fokusgruppsintervjuer. Studiens resultat visar på en positiv 
uppfattning gällande organisationens ledarskap men även att 
uppfattningen skiljer sig något emellan teamen och respek-
tive ledare. Efter att intervjuerna hade transkriberats och 
resultatet hade bearbetats så har relevant teori tagits fram 
för att sedan behandlas gemensamt i en analys. Samtliga 
respondenter har en uppfattning om att det finns organisato-
riska förutsättningar att utveckla ledarskapet och att detta 
främst sker genom feedback. I studiens diskussion redogörs 
det att det inte endast finns ett ledarskap som fungerar i 
samtliga sammanhang, utan att det mycket riktigt avgörs på 
kontexten för hur teamledaren anamma ett effektivt ledar-
skap. Uppsatsen visar på en ökad användbarhet utav kvalita-
tiv forskning för att besvara en fenomenografisk undersök-
ning och att fokusgruppsintervjuer även visat sig vara effek-
tiva. Det saknas även forskning inom svenska telekombran-
schens ledarskap, då det mesta idag är överrepresenterat 
inom internationella företag.  
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1. Inledning 
Under mina år jag studerat ämnet personal och arbetslivsfrågor så har jag alltid haft ett 
återkommande och brinnande intresse för ledarskapsprocesser. Organisationen som 
denna studie baseras på är en av mina tidigare arbetsplatser, detta har gett mig en inblick 
i hur deras ledarskap är organiserat och jag har även bildat mig en uppfattning utifrån ett 
medarbetarperspektiv kring hur ledarskapet fungerar. Därför ligger det i mitt intresse att 
gräva djupare i organisationens ledarskap för få en tydligare, men även egen förståelse 
som kan hjälpa mig men även organisationen att utveckla deras ledarskapsprocess i 
kundtjänsten.  
 
Organisationen är idag en av de ledande inom Sveriges telekombransch och hjälper mil-
jontals individer och företag att kommunicera med varandra efter ett miljövänligt, en-
kelt och effektivt tillvägagångssätt genom att erbjuda dem nätanslutningar och tele-
kommunikationstjänster. Arbetssättet inom kundtjänsten kan beskrivas som tärande och 
stressande, men fullt av möjligheter för att avancera och utvecklas som individ och 
medarbetare. Då en dag sällan är den andra lik så kräver detta ett anpassande ledarskap 
som förhåller sig till kontexten, men även den enskilda individen. Vidare betyder detta 
att det inte finns en enskild ledarskapsstil som kan tillämpas, utan hur teamledaren be-
höver skräddarsy sitt ledarskap för att få bästa möjliga resultat. Studien kommer därför 
att redogöra olika ledarskapsstilar och hur dessa kan implementeras i olika kontexter för 
att utgöra ett effektivt ledarskap.  
 
1.1. Bakgrund 
Organisationen som studien baseras på är belägen i Stockholm och är ett av deras 
största kontor. Organisationen har idag cirka 70 teamledare som är ansvariga för ett 
team omkring 15-22 medarbetare. Medarbetarnas arbetssätt varierar från att svara i tele-
fon, telefoningångar, chatt, mejl och andra kommunikationsmedel. Dessa kommunikat-
ionsmedel är sedan organiserade genom olika områden, beroende på vilken ort och 
kompetens avdelningen besitter. Inom teamet har teamledaren även en kompetenscoach 
(KC) som är teamledarens högra hand och hjälper till då det förekommer hög arbetsbe-
lastning. Teamledarna har sedan en övre chef (regionchef) som sköter kommunikation-
en mellan teamledare och ledningen. Tanken är att frågor och andra förändringsaspekter 
ska lyftas genom ett samarbete mellan teamledare och denna regionchef. Vidare har 
teamledaren ett ansvar att samtliga medarbetare trivs på arbetsplatsen, når sina individu-
ella mål men även teamets mål gällande sälj- och samtalsmål et cetera. Teamledaren har 
även ett ansvar att se utvecklingsmöjligheter och medarbetarna som bidrar till en indivi-
duell och organisatorisk utveckling.    
 
1.2. Syfte 
Syftet med denna rapport är att beskriva och analysera de uppfattningar som finns om 
det nuvarande ledarskapet och ett allmänt ledarskap, samt att analysera vilka kvalitéer 
som krävs. Vad har de för uppfattningar om ett idealt ledarskap och hur ser de organisa-
toriska förutsättningarna ut för att förändra och utveckla ledarskapet.  
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1.3. Problemformulering och forskningsfrågor 
Studiens problemformulering och forskningsfrågor beskrivs nedan. Frågorna kommer 
att behandlas och besvaras konsekvent genom denna rapport och speglar även upplägget 
för studiens resultat och analys.  
 
Genom att medarbetarna uppfattar ett bra ledarskap på ett visst sätt så betyder detta 
nödvändigtvis inte att teamledarna och ledningen uppfattar det på samma sätt. Vad kan 
detta innebära för problem om uppfattningarna skiljer sig och hur ska i så fall dessa 
uppfattningar som studien belyser användas? De organisatoriska förutsättningarna för 
att förändra och utveckla ledarskapet kan se annorlunda ut beroende på om det är en 
medarbetare eller ledningen som anser att det behöver förändras, hur förhåller man sig 
då till detta? 
  
  
- Hur uppfattas det befintliga ledarskapet utifrån ett medarbetar-, teamledar- 
och ledningsperspektiv? 
- Hur uppfattas ett allmänt ledarskap utifrån ett medarbetar-, teamledar- och 
ledningsperspektiv? 
- Hur ser ledarskapet ut idag och hur kan det utvecklas i förhållande till ut-
bildning och andra organisatoriska förutsättningar? 
 
1.4. Avgränsningar 
I studien ligger fokus på teamledarna inom kundtjänsten, vilket innebär att genom denna 
studie så åsyftar begreppet ledare till teamledarna. Studiens resultat baseras på två 
stycken fokusgrupper om tre till fyra respondenter, två teamledare och en nyckelperson 
som sitter på organisationens HR-avdelning. Totalt har fem intervjuer gjorts och tio 
respondenter har medverkat i studien. 
 
1.5. Pedagogisk relevans 
Pedagogik kan definieras som ett instrument som berör lärande och utveckling (Gran-
berg, 2009). I enlighet med Bryman (2011) så kan pedagogisk autencitet kontrolleras 
genom att undersöka hur deltagarna upplever ett fenomen eller en viss situation. I denna 
rapport har jag, genom en fenomenografisk infallsvinkel undersökt hur ledarskapet upp-
fattas utifrån ett medarbetar-, teamledare- och ledningsperspektiv.  
 
1.6. Disposition 
Rapporten inleder med ett metodkapitel där en redogörelse för hur studien är upplagd, 
valet av vetenskapsteori, ansats och infallsvinkel. Metodkapitlet avslutas sedan med en 
metoddiskussion för att återge hur processen gick till. Därutöver följer en teoridel som 
grundar sig på resultatet. Analysen baseras på en sammankoppling av resultatet i förhål-
lande till teorin där även likheter och skiljaktigheter lyfts utifrån vad respondenterna 
haft för uppfattningar om ledarskapet. Därefter inleder ett diskussionskapitel där studi-
ens syfte, teori och resultat sammanknyts och avslutas med en slutsats för att besvara 
vad resultatet innebär.  
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2. Metod 
2.1. Utgångspunkter 
2.1.1. Kvalitativ ansats   
Valet av metod har gjorts genom ett kvalitativt angreppssätt på två stycken team inom 
organisationens kundtjänstavdelning. Ett kvalitativt förhållningssätt har valts därför att 
studien ska besvara vilka uppfattningar respondenterna har och varför de uppfattar le-
darskapet på ett visst sätt. Eftersom detta rör sig om en kvalité och ett fenomen så är det 
i min mening inte mätbart genom ett kvantitativt angreppssätt. Enligt Bryman (2011) 
skulle ett kvantitativt angreppssätt endast beröra kvalitéer på ytan utan att komma ner på 
djupet och på så sätt inte förstå varför.  
 
Studien har sedan baserats på ett induktivt förhållningssätt vilket innebär att responden-
terna inte blivit påtvingade eller styrda under intervjun gällande deras uppfattning om 
ledarskap. Fejes och Thornberg (2009) redogör att en induktiv ansats ökar möjligheten 
med att bidra med ny fakta eftersom man utgår från empirin till skillnad från en deduk-
tiv ansats där slutsatserna sällan bidrar till något nytt. Bryman (2011) hävdar att teori 
ofta används som en bakgrund till forskarens undersökningar ur ett kvalitativt angrepps-
sätt. Bryman menar att det kan vara bra att förhålla sig mellan teori och empiri, men att 
det såsom tidigare diskussioner visat kan vara problematiskt att lyckas.  
 
2.1.2. Fenomenografisk inspiration 
I förhållande till studiens syfte så har en fenomenografisk metodansats valts då syftet är 
att utröna hur teamledarna, medarbetarna och nyckelpersonen uppfattar ett bra ledarskap 
och organisationens eget ledarskap. Fejes och Thornberg (2009) redogör i sin bok att 
fenomenografi betonas i att redogöra individers sätt att förstå ett fenomen i sin omvärld. 
Tyngden för författaren ligger på att lyckas uppmärksamma en skillnad i individernas 
upplevelse snarare än att finna en likhet i respondenterna uppfattning. Men självfallet så 
behöver författaren även notera de likheter som framstår i intervjun för att kunna ur-
skilja vad det finns för skillnader. I denna studie så både likheter och skiljaktigheter 
uppmärksammats då båda är av ett intresse.  
 
2.1.3. Förförståelse 
Kvale (2009) redogör hur epistemologiska antaganden i förhållande till kvalitativa in-
tervjuer utgörs av hur författaren väljer att lägga upp intervjun för att få kunskap besva-
rad. En metafor som underlättar förståelsen för hur epistemologi ska användas har 
Kvale beskrivit nedan: 
 
”I malmletarmetaforen uppfattas kunskapen som begravd metall och intervjuaren 
som en malmletare som bringar den värdefulla metallen i dagen. Kunskapen väntar i 
intervjupersonens inre på att bli upptäckt, ofördärvad av malmletaren. Intervjuaren 
gräver ur intervjupersonens rena erfarenheter fram klumpar av kunskap som är obe-
sudlade av ledande frågor. Malmklumparna kan uppfattas som objektiva reella data 
eller som subjektiva autentiska meningar” (Kvale, 2009;64) 
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Som författare gäller det att vara medveten om att man har en central roll i studien vilket 
ställer krav på engagemang och uppmärksamhet för att få så uttömmande svar som möj-
ligt från respondenterna. Vidare betyder detta att författaren i förväg inte kan förutse hur 
processen kommer utspelas, men att studiens syfte utgår från att beskriva och analysera 
ett fenomen. I enlighet med Kvale (2009) så tilldelar detta då författaren en roll som 
malmletare. I kontrast till detta kan författaren besitta en roll som resenär, vilket då 
innebär att inget specifikt fenomen studeras. Då denna studie hade ett syfte att under-
söka organisationens ledarskap så tillträdde detta författaren en roll som malmletare.    
 
Lantz (1993) redogör hur viktigt det är för intervjuaren att bygga upp en tillförlitlighet 
med intervjupersonen. Om intervjupersonen saknar en tillförlitlighet till intervjuaren så 
kan detta rendera i en minskad mängd data. Då intervjupersonen upplever en tillförlit-
lighet så kan detta höja intervjuns validitet och ytterligare möjligheter för intervjuaren 
att ställa sonderande frågor. Detta ställer krav på intervjuaren att försöka skapa en trygg 
miljö och en stark personkemi mellan parterna. Cohen et al. (2011) instämmer även att 
det läggs ett starkt fokus på författaren och hens uppmärksamhet för att se möjligheter 
till följdfrågor och motfrågor. Författaren ska även kunna spegla respondenterna, vilket 
innebär att läsa deras känslor och anpassa sitt verbala språk utefter de. Detta ingick i 
planeringen och därför användes en tydlig presentation i början av intervjuerna och även 
ett speglande språk med informanterna. I detta fall så påverkade in min tidigare förför-
ståelse tillförlitligheten under intervjuerna då jag inte hade någon tidigare relation med 
respondenterna.  
 
2.2. Genomförande 
Undersökningen tar avstamp med två stycken semistrukturerade intervjuer med två 
teamledare från respektive team inom kundtjänsten. Syftet med dessa intervjuer var att 
teamledarna skulle besvara hur de uppfattade ett bra ledarskap och även beskriva hur de 
uppfattade sitt ledarskap. Vidare innebar detta att under intervjun så redogjorde de hur 
uppfattade ett bra ledarskap och om det stämde överens med deras uppfattning om sitt 
egna ledarskap. Vidare genomfördes två stycken fokusgruppsintervjuer utifrån respek-
tive teamledare. Efter att ha avslutat intervjuerna med båda teamledarna så kunde son-
derande frågor ställas till medarbetarna för att kontrollera om de uppfattade ett visst 
ledarskap eller en viss situation på samma sätt som deras teamledare. Slutligen hölls en 
informantintervju med studiens nyckelperson som sitter på organisationens HR-
avdelning. Denna intervju användes för att få ett ledningsperspektiv på organisationens 
ledarskap och hur ledarskapet var organiserat inom organisationen. Efter att samtliga 
intervjuer var genomförda så transkriberades och tematiserades de, parallellt under 
denna process så uppmärksammades även skiljaktigheter och likheter mellan respon-
denternas uppfattningar. Utifrån empirin så har lämplig teori tagits fram och kontrolle-
rats med författarens handledare.   
 
Intervjuguiden har utformats och efterföljt den process som Cohen et al (2011) redovi-
sar i sin bok, vilket innebär att intervjuguiden är uppdelad i tre teman; allmänt ledar-
skap, dagens ledarskap och förutsättningar. Tanken med att ha intervjun uppdelad i tre 
teman var för att underlätta och kontrollera att studiens syfte bearbetades under inter-
6 
vjuprocessen, men även för att det skapade ett underlättande förarbete inför studies re-
sultat och analys.  
 
2.2.1. Urval 
Valet av urval inom kvalitativ forskning brukar generellt sätt fokusera på målstyrda ur-
val. Ett målstyrt urval kan handla om att undersökaren gör ett selektivt val av respon-
denter, en viss avdelning eller en viss typ av organisation som är förankrade till studiens 
syfte och forskningsfrågor. Däremot är det viktigt att respondenterna utgör ett tillförlit-
lighetsurval, vilket ställer krav på att de är pålitliga (Bryman, 2011). Möjlighet till av-
gränsning och urval gavs av organisationen, däremot var det ett slumpmässigt urval av 
respondenter då dessa togs fram av organisationen. Undersökningen bestod av fem in-
tervjuer varav två intervjuer med två teamledare, två fokusgruppsintervjuer bestående 
av medarbetare från respektive teamledare och en informantintervju med en nyckelper-
son på organisationens HR-avdelning.  
 
2.2.2. Semistrukturerade intervjuer 
Samtliga intervjuer har förhållits semistrukturerade (se bilaga 2A). Enligt Bryman 
(2011) rör sig denna intervjuform om att på förhand sammansätta ett antal frågor till en 
intervjuguide. Frågorna behöver inte följas i kronologiskt ordning utan fungerar mer 
som en vägledning för intervjuaren under intervjuprocessen. ”Om forskaren inleder sin 
undersökning med ett förhållandevis tydligt fokus, i stället för med en allmän vilja att 
utforska ett område eller tema, kommer han eller hon sannolikt att använda sig av semi-
strukturerade intervjuer för att kunna ta sig an specifika frågeställningar” (Bryman, 
2011;416). 
 
Eftersom semistrukturerade intervjuer har använts i denna studie så ger det enligt Kvale 
(2009) och Bryman (2011) en möjlighet att hålla öppna intervjuer, där respondenterna 
fått möjlighet att tala fritt utifrån frågan. I enlighet med Bryman (2011) har tematiserade 
frågor använts i intervjuerna för att säkerställa att väsentliga delar berördes och att stu-
diens syfte besvarades. Enligt Fejes och Thornberg (2009) så kan semistrukturerade 
intervjuer utvecklas under processen och skapa möjligheter till följdfrågor beroende på 
respondentens svar. Målet med intervjuerna har tagits fram i samband med vad Kvale 
(2009) redogör i sin bok, vilket var att ge respondenterna öppna svarsmöjligheter. Därav 
har öppna- och sonderande frågor använts för att ge möjlighet till uttömmande svar och 
säkerställa respondenternas uppfattning. Ett användande av semistrukturerade intervjuer 
ökade möjligheterna att förhålla sig till dem teman som studien grundades på. Det främ-
jade även möjligheter att ställa uppföljnings- och sonderande frågor till respondenterna, 
på samma gång ställde detta krav på att författaren var flexibel och lyhörd så att respon-
denternas uppfattningar kunde tolkas och analyseras.  
 
2.2.3. Fokusgrupper 
Wibeck (2010) och Cohen et al. (2011) beskriver att fokusgruppsintervjuer fungerar 
som en gruppintervju där fokus ligger på diskussionen inom gruppen. Cohen et al 
(2011) anser däremot att interaktionen mellan deltagarna i en fokusgrupp sker i högre 
grad än vad det gör i en vanlig gruppintervju. Enligt Wibeck (2010) har moderatorn en 
ganska dold roll i detta sammanhang men kommer fungera som ett bollplank och ställa 
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följdfrågor om diskussionen upplevs gå trögt. Målet med fokusgrupperna är att de ska 
kunna diskutera självmant, reflektera över varandras åsikter och gemensamt komma 
fram till genomtänkta svar. Enligt Bryman (2011) är kvalitativa intervjuer främst pas-
sande för fokusgruppsintervjuer eftersom det är viktigt att få igång en diskussion. Fo-
kusgruppsintervjuerna i denna studie var förhållandevis öppna men tematiserade. Då 
tanken var att skapa en öppen diskussion och belysa respondenternas olika uppfattning-
ar om ledarskap. 
 
Fokusgruppsintervjuernas utförande har en betoning på flera teman men är annars för-
hållandevis öppna. Möjligheter till sonderande frågor gavs då syftet var att få en djupare 
förståelse om respondenternas uppfattning gällande ledarskap. Anledningen till varför 
fokusgruppsintervjuer har valts i förhållande till enskilda intervjuer med medarbetarna 
baserades på den effektivitet fokusgruppsintervjuer uppfattades ge. Vidare sparar det 
mer tid och ger en mer hanterbar data än vad enskilda intervjuer skulle göra, vilket kan 
bekräftas av Bryman (2011). Dessutom anser Cohen et al. (2011) att det även är ett an-
vändarvänligt instrument när författaren vill nå ett fenomen på djupet och få en bättre 
uppfattning. Däremot menar Cohen et al. (2011) att det förekommer vissa nackdelar 
med att använda sig av fokusgruppsintervjuer; Hur många fokusgrupper ska författaren 
använda sig av och hur många respondenter ska medverka i gruppintervjuerna? Att ha 
för få respondenter kan leda till trög diskussion vilket kan påverka insamlandet av data, 
medan för många respondenter kan leda till att alla respondenter inte får möjlighet att 
diskutera samt att det kan bli alldeles för mycket data för författaren att analysera. Det 
kan även vara problem att få tid till fokusgruppsintervjuer eftersom det kräver mycket 
resurser för organisationen att samordna en gruppintervju. Fokusgruppernas process har 
följt Bryman (2011) rekommendationer vilket innebar att samtliga respondenter blev 
även informerade och välkomnade till intervjun genom en kort redovisning kring studi-
ens syfte och varför de medverkade et cetera. Vidare visade det sig vara uppskattat att 
moderatorn hade en avslutning där respondenterna blev tackade för deras medverkan 
och fick en kort sammanfattning över vad som diskuterats och vad gruppen kommit 
fram till under intervjun, samt om de hade några ytterligare frågor.  
 
I detta sammanhang så fanns det en oro kring hur många respondenter som kunde ställa 
upp på fokusgruppsintervjuerna. Det fanns även en oro kring hur många medarbetare 
som kunde medverka samtidigt under fokusgruppsintervjuerna, då organisationen tidi-
gare redogjort att de hade hög arbetsbelastning under intervjutillfällena. Däremot så 
visade det sig att antalet respondenter som medverkade i fokusgruppsintervjuerna inte 
var något problem, utan bidrog med tillräcklig data.  
 
2.2.4. Resultat och analys  
Denna studie grundar sig på inspiration från en fenomenografisk analysmodell som är 
hämtad ur Fejes och Thornberg (2009), analysmodellen har inte följts fullständigt utan 
har mer använts som ett hjälpande verktyg underlätta arbetet kring studiens resultat- och 
analyskapitel. Insamlandet av empirin och förberedelse inför studiens resultat och ana-
lys började med att bekanta sig med materialet. Detta innebar att läsa igenom intervju-
erna som hade transkriberats och reflektera över vad respondenterna hade för uppfatt-
ningar om ledarskap. Samtidigt som detta gjordes så fördes anteckningar och kommen-
tarer parallellt för att belysa kontraster mellan de olika perspektiven. I samma stund som 
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detta gjordes så påbörjades tankar och reflektioner kring hur analysen skulle bidra till en 
mer övergripande uppfattning gällande respondenternas uppfattning kring ledarskap.   
 
Efter att intervjuerna hade transkriberats och anteckningarna bearbetats påbörjades arbe-
tet med att urskilja likheter och skiljaktigheter utifrån respondenternas uppfattningar 
kring ledarskap, vilket är ett av primärmålen med en fenomenografisk ansats. Denna 
process liknade ”klippa och klistra”-metoden i pappersform, vilket följde Fejes och 
Thornbergs (2009) rekommendationer. Genom denna process så låg den huvudsakliga 
fokuseringen på att urskilja variationer och skillnader utifrån respondenternas uppfatt-
ningar. Vilket sedan förenklade arbetet med att samla likheter kring respondenternas 
uppfattning om ledarskap. Efter att likheter och skiljaktigheter identifierats sattes de i 
förhållande till studiens forskningsfrågor vilket utgjorde ramen för resultatet och ana-
lysen.  
 
I enlighet med Fejes och Thornberg (2009) kontrollerades de namngivna kategorierna 
och att rätt empiri och rätt uppfattning var på rätt plats. Detta innebar att författaren 
tvingades dra gränser mellan vart olika uppfattningar skulle dras och vad som skulle 
uteslutas. Exempelvis så kunde detta innebära att en respondents uppfattning kring or-
ganisationens nuvarande ledarskap även passade till förutsättningar för att utveckla le-
darskapet och omvänt. Vidare kontrollerades det även om en viss uppfattning kunde få 
plats i en annan kategori, vilket skapade en kontrast som kunde analyseras och jämföras 
mot varandra.      
 
2.2.5. Validitet, reliabilitet och trovärdighet 
Reliabilitet handlar om att kontrollera studiens tillförlitlighet, vilket kan kontrolleras 
genom att undersöka samma fenomen vid ett senare tillfälle, annan forskare och fortfa-
rande få samma resultat (Bryman, 2011). I denna studie så har reliabiliteten varit svår att 
kontrollera då det är ett kvalitativt fenomen som har undersökts. Respondenterna har 
fått besvara frågor gällande deras uppfattningar om ledarskap vilket är högst individuellt 
och ställer inga krav på att vara reliabla. Bryman (2011) stödjer detta då hen redogör att 
mätning inte är det främsta intresset i en kvalitativ forskning. Vidare har detta tagits i 
beaktning under processens gång och har inte heller upplevts som ett problem i denna 
studie. Även om respondenternas uppfattningar har varit olika i respektive fokusgrupp 
så är detta något som skapat en intressant kontrast för studiens resultat och analys. Vil-
ket även Wibeck (2010) instämmer på att olika uppfattningar inom fokusgrupperna kan 
vara av intresse.  
 
Trovärdighet kan ses som en motsvarighet till intern validitet. Eftersom det finns en 
uppsjö beskrivningar av vad en social verklighet är, så är det trovärdigheten i en rapport 
som ofta ligger till grund för hur godtagbar den är. Att säkerställa trovärdigheten i ett 
resultat är ett viktigt kriterium för att rapporten ska anses ha en tillförlitlighet (Bryman, 
2011). För att stärka trovärdigheten i denna studies insamlade data har kontrollerande 
och upprepande frågor ställts för att säkerställa att intervjuaren och respondenten förstår 
varandra. 
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2.2.6. Etik 
Etiska aspekter har även tagits i beaktning inför denna studie. Detta för att skydda re-
spondenterna och organisationen som medverkar i undersökningen. Etiska aspekter kan 
röra sig om allmän moral, ett förhållningssätt till vardagliga normer men det är framför-
allt viktigt att inte utsätta respondenterna i en sämre situation än vad de var innan under-
sökningen påbörjades. Denna rapport har följt de mest väsentliga kraven som bör åtagas 
och som är hänvisade nedan, hämtad från Ahrne och Svensson (2011) som refererar till 
Vetenskapsrådet. Samtliga aspekter diskuteras i studiens metoddiskussion för en redo-
görelse kring hur de har använts.  
 
2.2.6.1. Informationskrav 
Det är viktigt att som undersökare informera respondenterna innan jag påbörjar mina 
intervjuer vad syftet är med rapporten och hur respondenternas svar kommer att använ-
das som data i rapporten (vetenskapsrådet, 2002). 
 
2.2.6.2. Samtyckeskrav 
Efter att författaren har gått igenom informationskraven så är det viktigt att få erkän-
nande från respondenterna. De ska godkänna dem krav som rapporten och undersök-
ningen kräver och inte känna sig tvingande att medverka. De ska även kunna avbryta 
intervjun om de känner sig obekväma (vetenskapsrådet, 2002). 
 
2.2.6.3. Konfidentialitetskrav 
Materialet har behandlas konfidentiellt i den mån det går. Inga namn eller andra person-
uppgifter har publicerats i rapporten eller är tillgänglig för allmänheten. I detta stadie är 
det viktigt att undersökaren inte lovar för mycket, en total konfidentialitet är i en kvali-
tativ studie väldigt svårt att följa (vetenskapsrådet, 2002).  
 
2.2.6.4. Nyttjandekrav 
Detta krav är något som förhåller sig kumulativt till kravet ovan. De data som har in-
samlats har endast använts i syfte för denna rapport (vetenskapsrådet, 2002).  
 
2.3. Metoddiskussion 
Intervjuprocessens genomförande gick inte enligt den preliminära planeringen som togs 
fram i relation mellan författare och handledare. Den förändrade processen berodde på 
att organisationen hade svårt att anpassa sig efter författarens tider och omvänt. Den 
preliminära planeringen var att studien skulle ta avstamp med en informantintervju med 
en nyckelperson från organisationens HR-avdelning och sedan intervjua teamledarna för 
att avsluta med fokusgruppsintervjuerna. Intervjuprocessen inleddes istället med team-
ledarna följt av fokusgruppsintervjuer och avslutades med en intervju med nyckelperso-
nen och upplevdes inte som något problem eller förlorad mängd data.  
 
Under rapportens insamlande av data så har de etiska kraven berörts i samtliga inter-
vjuer. Under alla fem intervjuer så har respondenterna blivit informerade om studiens 
syfte och anledning till varför intervjuerna hålls samt vad författaren försöker få ut utav 
intervjun. Vidare har samtyckeskraven berörts genom att kontrollera om respondenterna 
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ansåg att det var okej att intervjuerna spelades in och att de aldrig behövde känna sig 
tvingade att svara på en fråga som de uppfattade som obekväm. Samtyckeskravet har 
även berörts i den mån då sonderande frågor ställdes för att undvika missförstånd från 
respondenternas sida. Vidare har konfidentialitetskraven berörts i den mån som det gick, 
vilket innebär att inga namn har nämnts eller specifika respondenter har utpekats. I re-
sultatet framkommer det även att teamledarna och fokusgrupperna nödvändigtvis inte 
följer den kronologiska ordningen som den riktiga intervjuprocessen utgick ifrån. Inter-
vjuerna som har transkriberats har endast kontrollerats genom författaren, vilket säker-
ställer konfidentialiteten ytterligare. Inför intervjun med nyckelpersonen så har konfi-
dentialitetskraven hafts i åtanke då sonderande frågor som kan leda tillbaka till vissa 
respondenters uppfattning undvikits i största möjliga mån. Avslutningsvis har nyttjan-
dekraven säkerställts då framtagandet av empirin endast har använts till denna studie. 
Efter att resultat och analys skrivits har inspelningarna och de transkriberade texterna 
raderats.   
 
Den första teamledarintervjun upplevdes som effektiv och användbar då den avslutades 
efter 25 minuter och renderade mycket data och uttömmande svar. Det fanns även möj-
lighet för sonderande frågor för att kontrollera att författare och teamledare förstod 
varandra. Fastän intervjun endast utnyttjade hälften av den beräknade tiden så gav det 
ändå tillräckligt med data. Den andra teamledarintervjun tog ca 40 minuter och rende-
rade samma mängd data i förhållande till den första intervjun. Båda intervjuerna inled-
des med en beskrivning av studiens syfte samt korta uppvärmningsfrågor, såsom ålder, 
hur länge teamledaren arbetat inom organisationen et cetera. I resultatet går det att se 
hur teamledarna hade olika uppfattningar gällande ett bra ledarskap, och deras eget le-
darskap. I denna studie har detta inte tolkats som problematiskt utan en mer lett till in-
tressanta analyser och diskussioner.  
 
Fokusgruppsintervjuerna upplevdes som effektiva och givande, då de bidrog med in-
tressant och stor mängd data och pågick i cirka 60 minuter. Fokusgruppsintervjuerna 
ansågs skapa en tydlig kontrast i förhållande till intervjuerna med teamledarna och 
nyckelpersonen, då uppfattningen om ledarskap kom från ett medarbetarperspektiv, där 
medarbetarna dessutom fick möjligheten att diskutera kring ämnet. Fokusgrupperna 
diskuterade både hur ett bra ledarskap såg ut men även hur ett mindre bra ledarskap 
kunde se ut och vad de uppfattade som bra och mindre bra med sin teamledare. Fokus-
grupperna blev inledningsvis informerade om studiens syfte och deras deltagande samt 
de övriga etiska aspekterna gällande deras rättigheter med bidragandet, vilket ingen 
tycktes ha några invändningar på. Genom den inledande processen så upplevdes miljön 
vara trygg och relationen mellan moderator och respondenterna som stark. Den första 
fokusgruppsintervjun bestod av tre respondenter vilket motstrider Wibeck (2010) och 
hens rekommenderade antal för att en fokusgruppsintervju ska vara effektiv. I detta fall 
upplevdes ett högt flöde mellan respondenterna och min roll som moderator var att kon-
trollera så att de höll sig till ämnet och att alla medverkade i diskussionen. Detta hante-
rades genom att moderatorn titta frågande på de respondenter som inte uttryckte sig 
under en viss stund, med en noggrannhet att inte uppfattas som påtvingande. Respon-
denterna i den första fokusgruppen delade samma uppfattningar om ledarskapet och hur 
ett bra ledarskap såg ut, men även vad som utgör ett mindre bra ledarskap och hur det 
kan utvecklas. Utifrån den första fokusgruppen gick det att utröna att ett transformellt 
ledarskap användes och var mycket uppskattat. 
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Den andra fokusgruppen var större än den första då fyra stycken respondenter medver-
kade under intervjun. Antalet respondenter visade sig inte vara något medel som garan-
terade en bättre diskussion utan bidrog med ungefär samma mängd data som den första 
intervjun. Fokusgruppen redogjorde även vad som utgjorde ett mindre bra ledarskap och 
de uppfattade ett missnöje med ett visst arbetssätt. Den andra intervjun skiljde sig enligt 
den första då respondenterna inte delade samma uppfattning om vad som utgör ett bra 
ledarskap. Enligt Wibeck (2010) kan även skillnader vara bra att observera då detta 
skapar kontraster under intervjun som kan vara intressanta för studiens analys. Den 
andra fokusgruppen uppfattade ett transaktionellt ledarskap som motiverande och posi-
tivt, men ansåg även att ledaren bör värna om relationen med sina medarbetare, vilket 
indikerar på ett transformellt ledarskap. Detta utvecklades vidare till en intressant dis-
kussion i fokusgruppen då respondenterna hade olika uppfattningar kring organisation-
ens ledarskap.   
 
Genom ett användande av fokusgrupper så upplevdes detta som mycket effektivt och 
givande. Antalet medlemmar tycktes inte heller påverka insamlandet av data då det gick 
effektivt och genererade överlag mycket data som kunde transkriberas och användas. 
Det fanns inom förberedelserna för intervjuerna en oro att organisationen skulle ha pro-
blem att samla omkring fem respondenter från varje team som samtidigt kunde ställa 
upp på en intervju. Däremot gick detta nästan att lösa, då tre respondenter medverkade i 
intervjun och fyra respondenter i den andra fokusgruppsintervjun.  
 
Den sista intervjun med nyckelpersonen pågick i cirka 50 minuter och upplevdes som 
effektiv. Enligt planeringen skulle empirin ta avstamp med denna intervju, däremot upp-
levdes inte detta som något problem. Denna intervju gav intressant och relevant data 
kring hur organisationen uppfattade ledarskapet och vad deras syn var på teamledarna 
utifrån ett ledningsperspektiv. Det öppnades även möjligheter att ställa sonderande frå-
gor kring hur nyckelpersonen uppfattade en viss situation, ledarskapsstil eller liknande i 
förhållande till dem andra respondenterna. Däremot var det viktigt att fortfarande för-
hålla sig till konfidentialitetskraven då viss information inte kunde nå ut till nyckelper-
sonen, vilket upplevdes som svårt och vissa frågor fick uteslutas. Utöver de sonderande 
frågorna så gav detta nyttig information om hur ledarskapet var organiserat, målsätt-
ningar och arbetssätt som kunde kontrolleras med vad de andra respondenterna sagt.    
 
Då jag tidigare arbetat inom denna organisation så låg det en viss förförståelse kring hur 
ledarskapet var organiserat. Däremot ansågs min förförståelse och mina tidigare erfa-
renheter vara mer hjälpande än stjälpande. Innan intervjuerna tog avstamp fanns en oro 
för att min selektiva uppfattning skulle styra respondenterna åt ett visst håll. Händelse-
förloppet utvecklades mer genom att jag hade en inblick i organisationens interna termer 
och arbetssätt vilket skapade ett mer flyt under intervjun, då jag kunde ställa fler sonde-
rande frågor kring arbetssätt och andra system. Samtliga respondenter som medverkade 
i intervjuerna var även främmande personen för mig, detta innebar att vi inte hade nå-
gon tidigare relation med varandra, vilket jag upplevde som skönt. Innan intervjuerna 
hade bestämts fanns det en oro för att det kunde vara tidigare arbetskollegor eller andra 
bekanta ansiktet, vilket hade kunnat påverka den professionella distansen som jag anser 
behövs för att en intervju ska rendera ny och tillräckligt stor mängd data. Wibeck (2010) 
redogör att det är viktigt att moderatorns känslor inte påverkar respondenterna och att 
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han måste vara medveten om sitt eget uppförande under intervjun för att inte färga re-
spondenterna. Vilket jag inte upplevde några problem med.     
   
 
 
13 
3. Teori 
3.1. Källkritik  
Källorna som studien bygger på är en blandning av nationella och internationella förfat-
tare med varierande årtal, vilka har varit alltifrån 1979-2012. Samtliga referenser har 
använts utifrån huvudkällor förutom de källor som refereras i metodkapitlet och något 
enstaka tillfälle i teorin. Avsikten med att använda sig av en blandning av nationella och 
internationella källor var för att det skulle rendera ett brett och innehållsrikt material till 
studiens teoridel. Ytterligare en anledning var att det fanns ett överrepresenterat antal 
källor med internationell betoning, då deras sökord var mer träffande än på svenska. 
Materialet har sedan granskats utifrån ett källkritiskt perspektiv då flera källor har be-
handlats för att kontrollera om materialets innehåll överensstämmer med andra källor.  
 
Rapportens referensmaterial består till större del av vetenskapliga artiklar som är häm-
tade från studentportalen LUBsearch som har rekommenderats av Lunds samhällsveten-
skapliga bibliotek. Artiklarna har kontrollerats genom att de har blivit ”peer reviewed” 
och sedan granskats genom vad som står i abstract samt artikelns nyckelord. Sökningen 
av artiklarna har även utvecklats genom ett användande av LUBsearch kategorisystem 
för att finna relevanta träffar. Sökorden har endast bestått av engelska då det inte funnits 
något relevant material på svenska. Då min teori består av ledarskap, empowerment, 
makt och coachning så hade detta ingen större betydelse då begreppen har en internat-
ionell betydelse. Exempel på sökord som har använts i denna studie är; ”Employee em-
powerment”, ”Empowerment AND leadership”, ”Coaching and leadership”, ”Feedback 
and Leadership”, “feedback and Coaching” et cetera. Samtliga sökord har provats med 
”and” och ”AND” för att försöka hitta artiklar där sökorden förhåller sig till varandra, 
men även att de kan ge enskilda träffar. 
 
Övrig litteratur som inte består av vetenskapliga artiklar har tagits fram i överenskom-
melse med handledare och självfallet har endast primärkällor använts. Endast referens-
material som bygger på rapportens metodkapitel har använts av sekundärkällor samt vid 
enstaka tillfällen i teorikapitlet. Anledningen till varför det finns sekundärkällor i teori-
kapitlet är på grund av att huvudkällan inte kunde hittas. 
 
3.2. Ledarskap 
Ledarskap är ett ämne som framkallar många känslomässiga uppfattningar. Frågan har 
ett flertal gånger ställts om det finns det några generella egenskaper inom ett ledarskap 
och om man kan lära sig att anamma ett ledarskapsbeteende. Finns det bättre och sämre 
sätt att styra ett team och har synen på ledarskap förändrats med tiden? Idag har vi ett 
alltmer demokratiskt arbetsliv med en noggrann arbetslagstiftning, vi har alltmer själv-
styrande team och en förhöjd utbildningsnivå (Mabon, 1994). 
 
Mabon definierar ledarskap som ”förmågan att förmå människor att bidra till uppnåel-
sen av ett fastställt mål. I klartext, att uträtta saker och ting genom andra.” (Mabon, 
1994;200). Denna definition har tagits fram för att det är en relevant beskrivning i för-
hållande till studiens resultat. Definitionen är även snarlik den uppfattning som Yukl 
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(2010) har för begreppet ledarskap: Ledarskap kan avspeglas i en uppfattning om att 
ledarskap kan ses som en process med syfte att påverka medarbetarna, gruppen och or-
ganisationen att uppnå sina mål och stärka relationer dess emellan. Hersey et al. (1979) 
har även definierat ledarskap som en process som handlar om att påverka en individ 
eller en grupp till att nå specifika mål. Medan Silva (2014) redogör i sin artikel hur be-
greppet ledarskap kan ha flera olika betydelser. Begreppet ledare kan i ett mer vardag-
ligt språk betraktas som individer som besitter en hög position inom organisationer, 
alltifrån politiker, militärindustrin och andra högt uppsatta individer i arbetsorganisat-
ioner. 
 
3.2.1. Transformellt och transaktionellt ledarskap 
3.2.1.1. Tranformellt ledarskap 
Genom ett transformellt ledarskap upplever medarbetarna pålitlighet, beundran och re-
spekt gentemot ledaren. Medarbetarna upplevs motiverade och engagerade och utför 
ofta arbetsuppgifter i en högre grad än vad som är förväntat (Yukl, 2010). Enligt Silva 
(2014) är karisma en central egenskap som kan påverka sina medarbetare och skapa 
medvetenhet och erkännande för de uppgifter medarbetarna, men även gruppen står 
inför. Ledaren kan på så sätt inspirera dem, möta varje medarbetares emotionella behov 
och använda sin referensmakt som ger hen en förmåga att påverka medarbetarna. Bass 
(1990) anser att transformella ledare uppmärksammar olikheter hos sina medarbetare, 
vilket kan vara olika kompetenser men även medarbetare som är i behov av mer hjälp. 
Ledaren har en förmåga att se svårigheter i komplexa problem som skall lösas och 
framhäver rationella lösningar genom att lyfta fram olika kompetenser.  
 
Bass (1990) anser att transformellt ledarskap bör uppmuntras då de ofta betraktas som 
tillfredsställande och effektivt av kollegor och medarbetare. Ledarskapet kan även göra 
stora skillnader för organisationens prestation på samtliga nivåer. Bass hävdar att trans-
formella ledare tenderar att forma sitt ledarskap utifrån deras närmsta chefs. Detta bety-
der att om fler ledare på högre nivå i organisationen har ett transformellt ledarskap så 
kan detta även spegla ledarskapet på en lägre nivå. Det transformella ledarskapet kan 
tränas och utvecklas genom individuella- och organisatoriska förutsättningar bland an-
nat genom detaljerade beskrivningar och feedback på deras prestation. Feedback kan 
ske genom medarbetares uppfattning men även från kollegor och chefers åsikter.   
 
3.2.1.2. Transaktionellt ledarskap 
Det transaktionella ledarskapet handlar om att uppmärksamma och berömma goda ar-
betsprestationer hos medarbetarna. Genom att ledaren berömmer och kontrollerar med-
arbetarna så ökar motivationen att utföra arbetsuppgifter medan ett mindre väl utfört 
arbete resulterar i någon form av sanktion (Burns 1979). Ledare som använder en mer 
transaktionell ledarskapsstil brukar enligt Bass (1990) appliceras i organisationer som 
anses vara mindre effektiva. Burns (1979) resonerar liknande och anser även att en 
transaktionell ledarskapsstil inte upplevs som optimal då det endast genererar kortsik-
tiga relationer av ett utbyte (transaktion) mellan ledare och medarbetare. Burns menar 
att relationerna endast lever på ytliga och tillfälliga utbyten som genererar kort tillfreds-
ställelse. Det skapas ofta konflikter då motsvarande part ofta har en annan uppfattning 
och inte är lika tillfredsställd som vederbörande. Bass (1990) hävdar däremot att ett ut-
byte mellan ledare och medarbetare grundar sig i utbyten av belöningar. Dessa belö-
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ningar upplevs dock som effektiva om medarbetaren anser de som värdefulla och ger en 
motsatt effekt om de upplevs som mindre värdefulla. Enligt Bass (1990) är dessa två 
ledarskapsstilar olika. Han menar att tranformellt ledarskap ökar medarbetarnas moti-
vation och prestation mer än vad ett transaktionellt ledarskap gör. Däremot är det väl-
digt effektivt att kombinera dessa två ledarskapsstilar.  
 
3.2.2. Situationsanpassat och coachande ledarskap 
3.2.2.1. Situationsanpassat ledarskap 
Ett situationsanpassat ledarskap innebär att ledaren har en förmåga att anpassa sitt ledar-
skap i förhållande till kontexten och hur mogna medarbetarna är. Detta innebär att leda-
ren måste justera vilken typ av makt som ska tillämpas för att på det mest effektiva sät-
tet påverka medarbetarna succesivt, men även vilket ledarskapsbeteende som är mest 
effektivt för att påverka medarbetarna att utföra sina arbetsuppgifter. Utmaningen för 
denna ledarskapsstil är att finna en balans mellan att vara en stödjande och styrande 
ledare vilket innebär att ledaren måste använda rätt verktyg, det vill säga rätt form av 
makt för att påverka medarbetarna (Hersey et al, 1979). I Hersey et al. (1979) rapport 
framkommer fyra metoder, som i denna studie kallas för handlingstypologier, för att 
utveckla ett situationsanpassat ledarskap; telling, selling, participating och delegating 
dessa har översatts till berättande, säljande, deltagande och delegerande.  
 
Berättande 
Denna handlingstypologi är en metod som ledaren använder sig av när medarbetarna har 
en låg mognadsnivå. Det innebär att medarbetaren inte är kapabel att ta eget ansvar och 
kan inte tänka självständigt och kreativt. Ledaren behöver därför ge medarbetaren speci-
fika arbetsuppgifter och direktiv för att styra medarbetaren till att arbeta (Hersey et al., 
1979).  
 
Säljande 
Detta är en metod som ledaren använder sig av när medarbetarna besitter en relativt låg 
mognadsnivå, men något mer utvecklad än nivån som är beskriven ovan. Medarbetaren 
har motivationen men saknar förmåga att ta eget ansvar och behöver därför ett stöd från 
ledaren så att medarbetaren lättare kan nå sina mål och utveckla motivationen till att ta 
eget ansvar. Genom denna metod så har ledaren en möjlighet att coacha medarbetarna 
att utveckla ett önskat beteende inom teamet (Hersey et a., 1979).  
 
Deltagande 
Genom denna metod så besitter medarbetarna en förmåga att ta egna beslut och kan 
arbeta fritt, men saknar självförtroende och engagemang. Detta ställer krav på att leda-
ren håller en effektiv kommunikation med medarbetarna och motiverar de att utveckla 
sin förmåga att arbeta mer fritt och ansvarsfullt (Hersey et al., 1979).  
 
Delegerande 
Delegerande är den sista metoden och används för medarbetare som besitter en hög 
mognadsnivå. Medarbetaren har förmåga och engagemang att ta eget ansvar, arbeta fritt 
och behöver endast en fingervisning för att utföra sina arbetsuppgifter. Medarbetaren 
besitter färdigheter att bestämma hur, när och var hen ska utföra arbetsuppgifterna och 
framstår som ”psykologiskt mogen” (Hersey et al., 1979).  
16 
 
Nyckeln för att det situationsanpassade ledarskapet ska vara effektivt är att ledaren lär 
sig hantera dessa handlingstypologier och hjälper medarbetarna att höja sin mognads-
nivå. Detta ställer ett krav på att ledaren kan anpassa sitt ledarskap och sitt beteende till 
medarbetarna så att de får rätt hjälp att utvecklas. Genom att medarbetarens mognads-
nivå höjs förstärkts även tilliten mellan ledaren och medarbetaren. Denna tillit är även 
något som bygger på medarbetarens relationsbeteende men även uppgiftsbeteende. Ju 
högre mognadsnivå medarbetaren har ju mindre är behovet för ledaren att bygga en god 
relation sinsemellan. Att teamet har en hög mognadsnivå kan innebära att ledaren kan 
sänka både ”task behavior” och ”relationship behavior”. Detta visar Hersey et al. (1979) 
på i sin modell för hur ledaren använder en handlingstypologi för att utveckla medarbe-
taren, (se bilaga 1A). Genom att teamet har en hög mognadsnivå så kan ledaren tilldela 
medarbetaren mer frihet att arbeta självmant genom empowerment, eftersom ledaren är 
medveten om att medarbetaren är kapabel till detta. Det är däremot viktigt att ledaren 
uppmärksammar medarbetarens mognadsnivå, som kan komma att ändras vid en för-
ändring (Hersey et al, 1979). 
  
3.2.2.2. Coachande ledarskap 
Ett coachande ledarskap innebär att ledaren uppmuntrar medarbetaren till att arbeta mot 
specifika mål. Ledaren tar sällan besluten utan agerar mer som ett bollplank, där ledaren 
uppmuntrar medarbetaren till att tänka självmant. Ledaren behöver inte besitta den 
kompetens som krävs för att utföra uppgiften för att ett coachande ledarskap ska anses 
som effektivt. Ledarens uppgift är att se till att medarbetaren kan utveckla sin kompe-
tens och bemästra eventuella hinder som uppstår i en arbetssituation (Liu & Batt, 2010). 
Den coachande ledaren kan hjälpa medarbetaren genom att se på problemet eller uppgif-
ten utifrån olika vinklar, lyfta fram fördelar och nackdelar med ett visst arbetssätt som 
kan underlätta medarbetaren att nå sina mål. Detta innebär att ledaren inte kommer med 
svar och lösningar på hur medarbetaren ska arbeta, utan uppmuntrar medarbetaren till 
ett mer fritt tänkande och möjligheter att utvecklas, vilket är målet med ett coachande 
ledarskap (Yukl, 2010).  
 
Ett coachande ledarskap bygger ofta på en relation där ledaren samtalar med medarbeta-
ren. Detta innebär att det inte finns något universellt syfte eller ledarskapsbeteende när 
det gäller coachning. Coachning kan identifieras genom ett flertal olika beteenden som 
ledaren väljer att anamma. Det kan vara att ha en öppen kommunikation i teamet, vara 
stöttande och peppande samt att hjälpa medarbetarna att förbättra sin lärar- och utveckl-
ingsförmåga vilket Huang & Hsieh (2014) visar på i sin studie som refererar till Hagen 
(2012). Genom att ledaren använder sig av ett coachande ledarskap så kan medarbeta-
rens uppfattning om sina arbetsuppgifter upplevas som nödvändiga och effektfulla (Hu-
ang & Hsieh, 2014). Denna uppfattning efterliknar vad Spreitzer (1995) kallar psykolo-
giskt empowerment, vilket innebär att medarbetaren har en inre uppfattning om att sina 
arbetsuppgifter och tilldelade ansvar upplevs som nödvändiga och effektiva, vilket höjer 
medarbetarens motivation. Även Heslin et al. (2006) anser att det ligger en teoretisk 
förklaring till att coachning grundar sig på psykologiskt empowerment, eftersom ett 
coachande ledarskap tenderar till att hålla kommunikationen öppen inom teamet. Leda-
ren ska även kunna ge dem konstruktiv kritik och målsättningar för att motivera dem att 
uppnå sina mål. Ledare som använder sig av coachning uppmuntrar sina medarbetare 
till att samarbeta, använda teambuilding och ett mer aktivt deltagande i beslutsproces-
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ser. Ledaren försöker höja medarbetarnas förutsättningar och möjligheter att dela med 
sig av sin kompetens och kunskap, vilket innebär att hjälpa medarbetarna att hjälpa 
andra. Ett coachande ledarskap är därmed i behov av behov av psykologiskt empower-
ment för att ledaren ska kunna coacha och påverka medarbetarnas beteende (Huang & 
Hsieh, 2014). Enligt Yukl (2010) som refererar till Dotlich & Cairo (1999) så redogörs 
några exempel på beteenden och färdigheter som en ledare kan använda genom ett 
coachande ledarskap, vilka är att kunna lyssna på medarbetarna, att kunna kommuni-
cera, påverka och utveckla medarbetarna och stärka deras relationer. De ska även kunna 
hantera konflikter som uppstår i teamet och jobba för en effektiv teambuilding.  
 
3.2.3. Ledarskapsutveckling och dess förutsättningar 
När vi talar om ledarskapsutveckling är det viktigt att ha en förståelse för vad det är som 
behöver utvecklas och förbättras. Ledarskapsutveckling kan exempelvis beröra utveckl-
ingsbehov gällande specifika kompetenser och egenskaper hos ledaren. För att kontrol-
lera om en organisation är i behov av ledarskapsutveckling så är det viktigt att man för-
håller sig till kontexten. Hur ser ledarskapet ut idag och hur anpassat är det till den ar-
betsmiljö som det implementeras i. Detta skapar en större träffsäkerhet när det gäller att 
förändra- och utveckla en viss kompetens hos ledaren (McCleskey, 2014).  
 
Hur ledaren skall handla på ett effektivt sätt avgörs i hur mycket förståelse vederbö-
rande har för sin roll och sitt arbete. Genom att ledaren har en förståelse för sin egen roll 
som ledare och för organisationens arbetssätt så ökar förutsättningarna för att kunna 
utvecklas. Detta innebär att ledaren kan reflektera över tidigare enskilda händelser som 
uppstått och få ett helhetsperspektiv utifrån situationen. I samma ögonblick så är det 
ledarens handlingar som hjälper till att utveckla och förändra förståelsen för sitt arbete. 
Det är därför viktigt att det finns tid och resurser för reflektion kring ledarens arbetssätt. 
Eftersom ledaren är medveten om sina arbetsuppgifter kan hen på så sätt uppmärk-
samma nya erfarenheter och även skapa sig en förståelse för hur sin egen utveckling kan 
ske (Sandberg & Targama, 2013).  
 
Förutsättningar som kan hjälpa vid ledarskapsutveckling kan även vara att sätta upp mål 
inom organisationen då detta ökar motivationen och engagemanget att vilja nå dem 
uppsatta målen. Genom att mål sätts upp inom organisationen så får ledaren en tydligare 
bild över vart hen befinner sig. Målen kan exempelvis delas upp i flera delmål som be-
rör ledarens eget arbete men även större mål på organisatorisk nivå. Exempel på mål 
kan vara; förbättra kommunikationen mellan medarbetare och ledare, bli effektivare 
gällande empowerment, högre säljstatistik eller att ledaren ska bli mer medveten om sin 
roll och kunna erkänna alla medarbetare (Locke & Latham, 2002). Johnson & Garrison 
et al (2012) anser att de ledare som sätter upp fler mål har ökade förutsättningar för att 
utvecklas som ledaren som en strävan efter att nå dessa mål. Teorier gällande arbetsmål 
har även påvisats vara effektiva när de är mer specifika. Ett otydligt mål kan exempelvis 
vara ”utveckla ledarskapet” medan ett mer tydligt mål är ”förbättra kommunikationen 
mellan medarbetare och ledare” (Austin & Villanova, 1992). 
 
3.2.3.1. Feedback 
Feedback innebär enligt Hillman et al. (1990) att ledaren samlar information om medar-
betarens prestation och uppsatta mål. Feedback kan sedan användas för att ledare och 
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medarbetare ska kunna samtala om hur de uppfattar medarbetarens arbetssituation och 
relationen med varandra. För att underlätta denna process så kan båda parter kontrollera 
att de förstår varandra både inför och efter en arbetsprestation. Ett viktigt kriterium är 
att medarbetaren får redogöra och vara delaktig i hur hen uppfattar målen och andra 
åsikter. Framgår det att medarbetaren inte uppnår de överenskomna målen så kan leda-
ren använda sig av ett coachande ledarskap för att hjälpa medarbetaren att uppnå sina 
mål. Feedback och coachning är väsentliga delar för att hjälpa till att utveckla medarbe-
tarna och framförallt visa behovet av utveckling. Feedback kan ses som nyckeln till in-
formation och coachning är verktygen som ledaren ska använda sig av för att använda 
den information och sedan utveckla medarbetaren. Utan feedback så är det svårt att 
identifiera styrkor och svagheter som medarbetaren kan utveckla. Medarbetaren kan 
därför tvingas gissa vad ledaren anser om medarbetarens arbetsprestation gällande ett 
effektivt och ineffektivt arbetssätt.  
 
Det är viktigt att ledaren har en förståelse för att medarbetare ställer sig olika till att få 
feedback. Feedback kan hjälpa och förstärka medarbetarnas önskvärda arbetsprestation 
och även sporra medarbetarna till att vilja utvecklas. Feedback kan ges ut på olika sätt 
beroende på hur arbetsmiljön ser ut, det kan ges ut formellt under medarbetarsamtal 
men även mer informellt under en vanlig arbetsdag. Feedback har visat sig vara mer 
effektiv om det sker efter en viss arbetssituation och vid fler tillfällen i mindre doser. I 
stället för att ledaren samlar all feedback och återger till medarbetaren med flera måna-
ders mellanrum (Hillman et al., 1990).  
 
3.3. Makt, delegation och empowerment 
3.3.1. Makt 
Vilka krav ställs idag på en ledare för att vederbörande ska kunna utöva makt på ett 
effektivt sätt och vinna medarbetarnas erkännande. I den akademiska världen så finns 
det en uppfattning om att ledaren måste besitta specifika sakkunskaper inom ett område 
för att vinna medarbetarnas förtroende (Silva, 2014;2) 
 
Begreppet makt utgör en central del i denna studie för att undersöka teamledarnas ledar-
skap inom kundtjänsten. Enligt Burns (1979) så är begreppen makt och ledarskap är två 
begrepp som förhåller sig relationellt och måste granskas för att kontrollera om det går 
att utöva ett effektivt ledarskap. Yukl (2010) beskriver hur begreppet makt förstås i hur 
vederbörande har kapacitet att påverka en individ eller grupp. Vederbörande som besit-
ter makten brukar kallas för "agent", som i vanliga fall är ledaren och den person eller 
grupp som exponeras för maktutövningen kallas för "target". Däremot kan det vara svårt 
att ge en allmän definition av begreppet makt eftersom det ses som en dynamisk varia-
bel och avgörs beroende på vilken kontext variabeln sätts i. En ledare kan i en viss situ-
ation utöva mer makt över medarbetarna, medan en annan situation har ledaren inte alls 
lika stor påverkan att utöva makt. Dock så innebär detta inte att ju mer makt ledaren har 
desto mer effektivt blir ledarskapet. Som tidigare nämndes så är det kontexten som är 
den beroende variabeln och avgör hur mycket makt en ledare behöver för att ledarskapet 
ska vara effektivt. I en viss situation kan ledaren vara beroende av väldigt mycket makt 
medan en annan situation kan ledaren styra medarbetarna genom delegation och empo-
werment. Sedan kan ledaren utföra ett mer karismatiskt ledarskap som upplevs väldigt 
effektivt och populärt hos medarbetarna (Yukl, 2010).  
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3.3.1.1. Legitim makt 
Ledaren kan exempelvis utöva legitim makt när hen besitter en formell roll som ledare 
för en avdelning. Detta tilldelar ledaren befogenheter att ta beslut och utöva makt inom 
ett område som hen har tillskrivits. Mängden legitim makt är relaterad till ledarens po-
sition inom organisationen. En ledare på högre nivå besitter ofta större legitim makt, då 
vederbörande kan utöva makt i större omfattning. Till skillnad från en ledare på lägre 
nivå där deras arbetsområde är med begränsat (Hersey et al, 1979). 
 
3.3.1.2. Referensmakt  
Utövas ofta när ledaren har en stark relation till medarbetaren. Genom att ledaren och 
medarbetaren har en god relation så utför medarbetarna arbetsuppgifter engagerat och 
motiverat. Denna maktform lever på att båda parterna visar känslor, förtroende och re-
spekt inför varandra. Det är även viktigt att ledaren uppvisar karaktär och integritet 
(Yukl, 2010). 
 
3.3.1.3. Expertmakt  
Expertmakt innebär att ledaren besitter mycket kunskap och kompetens inom ett visst 
område som renderar en viss auktoritet. En ledare som besitter mycket expertis inom ett 
visst ämne har lätt för att påverka och underlätta för medarbetarna att utföra sina arbets-
uppgifter (Hersey et al, 1979).  
 
3.3.1.4. Ekologisk makt 
Ledaren har kontroll över artefakter och den fysiska miljön. Genom att ledaren avgör 
hur designen av miljön ska se ut kan hen på så sätt styra medarbetarna och hur de ska 
arbeta. Eftersom ledaren även har kontroll över teknisk information kan hen på så sätt 
kontrollera de enskilda medarbetarnas statistik (Yukl, 2010).  
 
3.3.1.5. Tvingande makt 
Tvingande makt innebär att ledaren utövar sin makt baserat på rädsla från medarbetar-
nas sida. En ledare som använder sig av tvingande makt har en förmåga att vinna sam-
tycke från medarbetarnas sida eftersom ett misslyckande renderar i sanktioner. Det kan 
exempelvis vara en hård tillrättavisning, uppsägning eller att medarbetaren blir tilldelad 
oönskade arbetsuppgifter (Hersey et al., 1979).  
 
3.3.2. Empowerment 
Enligt Macphee et al. (2013) så kan empowerment delas upp i två kategorier för att tyd-
liggöra begreppets betydelse. Strukturell empowerment beskrivs hur ledaren ger medar-
betarna tillgång till information, resurser och andra arbetssätt som renderar mer makt. 
Den andra kategorin beskrivs som psykologisk empowerment och berör medarbetarnas 
uppfattning om att det arbete de gör och det ansvaret de tilldelas anses vara meningsfullt 
och bidragande till individuell och organisatorisk utveckling, men även att medarbeta-
ren får använda sin kompetens på rätt sätt. Dessa två kategorier förhåller sig kumulativt 
och måste beröras för att empowerment ska anses som effektivt och värdefullt. Medar-
betaren behöver känna en stark upplevelse av psykologisk empowerment för att struktu-
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rell empowerment ska upplevas som lyckad. Genom osäkerhet och tvivel så menar 
Conger och Kanungo (1998) att det ger motsatt effekt. Honold (1997) instämmer även 
och menar att ledaren måste säkerställa att uppgifterna känns meningsfulla. Honold 
(1997) pekar även på att det är viktigt att medarbetarna själva väljer att de vill bli tillde-
lade mer makt och ansvar. Däremot är det viktigt att ledaren hjälper till att peppa och 
skapa dessa möjligheter för medarbetarna att göra sådana val. Foster-Fishman (1995) är 
även inne på samma spår, de hävdar att organisationskulturen måste förhålla sig till em-
powerment för att det ska kunna bli effektivt. En kultur och miljö som inte erkänner 
empowerment och dess förutsättningar kommer aldrig att lyckas. Ledarskapet måste 
erkänna att medarbetarna får tillgång till mer resurser, har mer kontroll och fler valmöj-
ligheter i deras arbetsutförande. Med facit i hand så kan vi redogöra att alla organisat-
ioner inte är anpassade för att använda sig av empowerment. Detta kan organisationer 
kontrollera genom att utröna hur de ställer sig till hantering av kontroll, beslut, makt, 
tillit et cetera. 
  
Conger och Kanungo (1988) beskriver empowerment som en effektiv managementtek-
nik som ledaren använder sig av för att fördela makt och ansvar. Empowerment kan 
dock upplevas som ineffektivt om medarbetarna känner sig maktlösa. Det är därför vik-
tigt att redogöra inom vilka förhållanden som medarbetarna upplever sig maktlös. När 
dessa förhållanden har identifierats kan ledaren i den mån det går motverka dessa upp-
levelser genom att upplysa medarbetarna om uppgiftens relevans. Det är däremot sällan 
möjligt att dessa förutsättningar motverkas genom att endast tilldela medarbetarna makt 
och ansvar utan de måste även upplevas som effektivt för att kunna ge effekt. Medarbe-
tare upplever ofta att få ett tilldelat ansvar som motiverande vilket leder till att ledaren 
kan sätta upp högre mål som sporrar medarbetarna.  
 
Conger och Kanungo (1988) anser att ett vanligt förekommande misstag är uppfattning-
en om att empowerment sker när vi delegeras makt eller ansvar, något de anser vara 
bristande och missvisande. De anser att empowerment oftast upplevs som ineffektivt 
om medarbetaren känner sig maktlös och alienerad. Däremot är det sällan möjligt att 
dessa förutsättningar motverkas genom att endast tilldela medarbetaren makt och an-
svar. Det måste även upplevas som effektivt för att kunna ge en positiv effekt av psyko-
logiskt empowerment (Conger & Kanungo, 1988). Denna form av process kallas i en-
lighet med Yukl (2010) för delegation vilket innebär att ledaren fördelar makt och an-
svar till medarbetarna så att de har möjlighet att ta egna beslut och handla mer fritt. Det 
är viktigt att ledaren är medveten om vad det är som skall delegeras och vad syftet är 
med att delegera ansvar. Uppgifter som ledaren vet kan hanteras bättre av medarbetarna 
har inget syfte att gå genom ledaren (Yukl, 2010).  
 
Thomas och Velthouse (1985) anser att empowerment är relaterat till olika utgångs-
punkter hos individen. De ser även att empowerment är uppbyggt av diverse variabler 
som ökar förutsättningar för empowerment. De mest utgående variablerna baseras på 
hur miljön ser ut, vad de har för arbetsuppgifter och hur meningsfulla de är samt hur 
ledarens beteende ser ut. Spreitzer (1996) redogör att medarbetare inom organisationer 
som använder sig av empowerment har en bra uppfattning om deras arbetsroll och ar-
betsuppgifter. Även ledarna inom organisationer som använder sig av empowerment 
upplevs ha god kontroll över situationen och arbetsuppgifterna, vilket innebär att med-
arbetarna kan arbeta mer självmant. Krav som ställs på medarbetarna är däremot att de 
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besitter ett gott självförtroende och arbetar för etiska principer. Ledaren måste även 
förse medarbetarna med kontinuerlig feedback, information och resurser för att utföra 
ett effektivt arbete (Martin, 1994). 
 
3.3.2.1. Followership 
Beroende av hur ledaren påverkar medarbetaren så är det viktigt att få vetskap i vad det 
ger för resultat hos medarbetaren: Engagemang är en central del vid utförande av ar-
betsuppgifter. Genom att medarbetaren känner sig engagerad så kommer arbetsuppgif-
terna att utföras snabbt och effektivt med ett gott resultat. Medarbetade som endast sam-
tycker med ledarens utdelade arbetsuppgifter kommer att ta del av arbetsuppgifterna 
men endast utföra de på grund av den order medarbetaren blivit tilldelad. Detta resulte-
rar ofta i ett lågt arbetstempo med låg kvalité. Motstånd innebär att medarbetaren inte 
delar samma uppfattning om arbetsuppgiften som ledaren gör. Medarbetaren kommer 
försöka övertala ledaren att ge hen en annan uppgift eller inte göra uppgiften överhu-
vudtaget. Eventuellt kommer uppgiften att utföras men med ett väldigt lågt tempo så att 
ledaren glömmer bort uppgiften eller tills en ny uppgift prioriteras (Yukl, 2010). 
 
Hur mycket ledaren väljer att involvera medarbetarna i beslut är också avgörande i hur 
mycket makt ledaren besitter. Autokratiska beslut innebär att ledaren tar alla beslut 
självmant utan att rådfråga medarbetarna. Ledaren kan även rådfråga medarbetarna om 
deras åsikter och idéer och tar sedan beslut själv utifrån vad medarbetarna har sagt. Ge-
nom deltagande beslut får medarbetarna vara med och påverka och komma med idéer 
hur ett beslut eller uppgift skall tas. Det sista beslutet kallas delegation vilket innebär att 
ledaren ger medarbetarna fria tyglar att själva ta beslut genom att dela ut makt och an-
svar (Yukl, 2010). 
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4. Resultat 
Resultatet kommer att redovisas i den mån det går utan att respondenterna utesluts från 
de konfidentialitetskrav som rapporten baseras på. Det innebär att fokusgrupperna som 
benämns som första och andra fokusgruppen inte nödvändigtvis följer den kronologiska 
ordningen som har utförts i intervjuprocessen. Teamledarna kommer även att bli tillde-
lade två fiktiva namn. Den första teamledaren som arbetar med den första fokusgruppen 
nämns som ”Per” medan den andra teamledaren nämns vid namn ”Lisa”. Personen som 
arbetade på HR-avdelningen kommer att nämnas som ”informantpersonen”. Anledning-
en till varför respondenterna blir tilldelade namn är för att det upplevs ge ett bättre text-
flöde.  
 
4.1. Medarbetarperspektiv 
4.1.1. Ledarskap i allmänhet 
Respondenterna i den första fokusgruppen var överens om vad som utgjorde ett bra le-
darskap. De ansåg att en bra ledare är någon som styr gruppen och hjälper till att ut-
veckla personalen. De ansåg även att ledaren måste ha empati och förståelse för medar-
betarna, vilket innebär att ledaren inte kan vara för resultatstyrd. Teamledaren ska 
bygga en god relation med teamet och se till att medarbetarna svetsar samman och att 
alla har förtroende för varandra. Exempel på ett sådant ledarskap kräver att ledaren ska 
vara lyhörd, ha en fingertoppkänsla och en mjuk approach. Det handlar om att göra sig 
tillgänglig, att man visar sig tillgänglig säger den ena respondenten.  
 
Enligt den första fokusgruppen så är ett mindre bra ledarskap när personen i fråga:  
”Inte lyssnar på en, när de kör över en helt och hållet, inför saker som är utopi så att 
säga, /…/ ledare som inte lyssnar på personalen /…/ som inte har någon empati och 
inte förstår hur man ska ta hand om en personalgrupp. De vill ha ett resultat, sen spelar 
det ingen roll vad personalen behöver göra för att uppnå detta” 
 
En av respondenterna ansåg även att det är väldigt viktigt att man blir informerad om 
vad det är som kommer att ske och varför en eventuell förändring kommer att ske. 
Gruppen diskuterar även om att mer information från högre instans måste komma till 
medarbetarna för att de inte ska känna sig alienerade på arbetsplatsen.  
 
En dålig ledare är även en sådan som inte informerar eller gör det väldigt sent berättar 
en av respondenterna. Detta ledde in på frågan om hur mycket makt en ledare bör ha 
och respondenterna ansåg att ledaren måste få mer makt och inflytande som sträcker sig 
vertikalt, även att kunna ta egna beslut som kommer från kundfront. Respondenterna 
anser att förtroendet sjunker när ledaren vägrar tala om vad som händer och att detta 
krävs om man ska ha en bra relation med ledaren.  
 
Gällande ledarens inflytande i att bestämma över medarbetarnas arbetssätt så var de 
nöjda med hur det såg ut idag. Däremot tycker de att det är till en fördel om ledaren har 
kunskaper om arbetssättet och systemen så att medarbetarna kan vända sig till ledaren 
om det är något. ”Jag känner också att jag värdesätter det, att ledaren kan mer än vad 
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jag kan. Det är viktigt för mig att ledaren verkligen är kompetent”.  
 
Den andra fokusgruppen ansåg att en bra ledare är någon som följer upp till medarbeta-
ren och hjälper till att lyfta medarbetaren i tankegångar och personligheter. De ansåg att 
bra egenskaper är att ledaren har mycket energi och att detta lätt smittar av sig till med-
arbetaren, om ledaren har dålig energi så smittar detta av sig på teamet. De anser att 
ledaren ska vara en styrande person med auktoritet som kan säga ifrån om något är fel 
eller ska tillrättavisas eller behöver utvecklas. Om medarbetaren inte uppnår sina mål så 
anser de att ledaren ska kunna guida och vägleda medarbetaren till att utvecklas, ledaren 
måste även kunna se detta behov hos medarbetaren. 
 
Den ena respondenten upplevde att ledaren skulle vara mycket närvarande och stöt-
tande. En ledare som inte är närvarande och inte följer upp sina medarbetare bidrar till 
att motivationen minskar enligt respondenten:  
 
”/…/ Det blir ju typ som en förälder, man vill ha uppföljningar, feedback, vad man kan 
bli bättre på (en annan respondent instämmer). Så att de inte kommer efter ett år och 
säger att det här borde du ha blivit bättre på, så att det blir mer regelbundet. Så man 
hinner förbättras /…/ om ens ledare är målinriktad, då blir man själv målinriktad” 
 
Ett mindre bra ledarskap enligt den andra fokusgruppen är någon som är oengagerad, 
inte närvarande. Medan en av respondenterna ansåg att en bra ledare måste vara invol-
verad i medarbetarnas arbetssätt och arbetssystem för att kunna vara en hjälpande hand. 
”En dålig ledare är en ledare som inte kan mitt arbete, jag ska kunna vända mig till min 
ledare om jag behöver hjälp /…/ man ska kunna finna stöd i sitt arbete”. En annan re-
spondent ansåg att ledaren ska hjälpa en att göra rätt beslut en dålig ledare är en person 
som inte guidar en på rätt väg. Ledaren måste kunna se möjligheter hos medarbetaren 
och rendera extrauppgifter som höjer medarbetaren. Den ena medarbetaren anser att 
ledaren ska kunna pusha och hjälpa en att komma vidare och att en dålig ledare är nå-
gon som står i vägen för medarbetaren att komma vidare i arbetet. En ledare måste 
även kunna komma med positiv feedback och inte endast feedback om vad man gör 
sämre och vad man kan göra bättre. ”/…/ det kan bara vara småsaker, som snyggt sälj, 
sådant som triggar igång en”  
 
4.1.2. Nuvarande ledarskap 
Den första fokusgruppen beskriver deras teamledares ledarskap som mycket bra. Leda-
ren har empati, förståelse och är lätt att prata med vilket gör att man har respekt för 
teamledaren. De anser även att teamledaren är väldigt tydlig med att informera vad hen 
vet och berättar att detta är det enda hen får berätta. Respondenterna anser att något de-
ras teamledare behöver utveckla är däremot att kunna säga ifrån lite oftare:  
 
”/…/ att hen skulle lättare kunna säga till, jag menar inte att hen ska skälla på sin per-
sonal, men att hen kan förklara hur hen känner och vad som är okej. Så det inte blir ett 
frustrationsmoment för hen, vi kan ju inte förändras om vi inte vet att vi behöver det. 
/…/ det är en ömsesidig relation, ska vara respekt från båda hållen” 
 
Vilket de tidigare nämnde gällande en ömsesidig relation av respekt så kan inte medar-
betaren heller ha för höga krav på sin teamledare. Respondenterna har därmed en förstå-
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else för att ledaren kan genomsyras av arbetsbelastning.  
 
När de fick frågan hur mycket inflytande ledaren behövde i deras arbete så ansåg de att 
det är väldigt viktigt att ledaren även ser till den enskilda individen, eftersom att det är 
så pass individbaserat arbete. Vidare menade den första fokusgruppen att teamledaren 
måste ha en förmåga att kunna se till alla och förstå att alla är olika, och att man måste 
anpassa ledarskapet efter det. 
 
Den andra fokusgruppen beskriver deras ledare som väldigt närvarande, bra på att ge 
uppföljningar och är personlig. En av respondenterna jämför med andra ledare som är 
mindre personliga och övervakar medarbetaren mer, medan vissa får väldigt mycket 
ansvar och fritt handlande. Respondenterna anser att detta kan vara bra i vissa fall, då 
man är på ett sådant humör och mår bra av att bli peppad till att nå sina mål. Respon-
denten berättar även att det är väldigt varierande gällande vilka ledare som ger sina 
medarbetare uppföljningar, men att de är väldigt nöjda med deras ledare idag. En av 
respondenterna berättar att hen gillar att ha mycket ansvar och arbete på sitt eget sätt. 
Däremot anser de att ledarskapet skulle kunna förbättras genom att medarbetarna skulle 
få fler uppföljningar på deras arbete: ”Nu finns det ingenting som är att klaga på egent-
ligen /…/ skulle vara lite mer uppföljningar, så att det blir mer kontinuerligt. Det blir 
lätt så att man missar väldigt mycket”. 
 
Den ena respondenten anser att vissa ledare skulle kunna bli mer personliga, hen anser 
att man inte kan vara för personlig och att alla ska få lika mycket tid. Däremot ska leda-
ren kunna hålla detta professionellt och inte favorisera vissa medarbetare. 
Respondenterna anser även att medarbetarna skulle kunna få lite mer insyn i ledarens 
arbete för att idag är det för stort glapp mellan medarbetare och teamledare.   
 
Hur mycket inflytande i ert arbete tycker ni att ledaren behöver? 
”/…/ Nä jag tycker det finns så mycket annat runtomkring och annan hjälp man kan få, 
så jag tycker inte det är ett krav”. 
 
”Jag tycker att ledaren ska ha mycket inflytande, fast samkört inflytande. /…/ Ledaren 
ska inte kunna gå in och säga att jag ska flytta min lunch med en halvtimme. Därför 
detta sänker mig, jag vill inte att ledaren ska ha inflytande i att köra över mig. Det ska 
liksom vara en tvåvägskommunikation”. 
 
Fokusgruppen anser även att ledaren måste få mer inflytande uppåt eftersom de har den 
närmsta kontakten med medarbetarna och kunderna. ”Självklart, man märker det på 
vissa ledare att ibland, blir det förändringar som de ens själva inte tycker om /…/ om 
ens ledare inte tycker om en förändring så smittar det av sig på oss, det blir en ond cir-
kel”.  
 
Gruppen tror inte heller att den kritik som medarbetarna kommer med hanteras av led-
ningen, utan att glappet är för stort mellan teamledare och ledning. Gruppen tycker att 
det ska vara ett mer fritt arbete, fler ska få sin röst hörd och inte så mycket hierarki. 
”Man upplever att det är mycket som inte når fram, det stod något fel på fakturan och 
vi hade försökt ändra på detta jättelänge, sedan när det ändrades så sa den ansvarige 
att han inte ens hade hört om felet /…/ det är för mycket steg upp till förändring, så man 
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ska ha mer kontakt med de som har ansiktet mot kunderna”. 
 
4.1.3. Förutsättningar  
Frågan nedan ställdes till den första fokusgruppen; 
Känner ni att ni får tillgång till feedback och stöd från er teamledare idag? 
”Ja absolut, när man har dessa månadssamtal med henne så är det väldigt lätt att prata 
med henne och förklara varför.” De andra respondenterna i gruppen anser också att 
månadsåterkopplingen fungerar jättebra och är väldigt motiverande. De berättar att 
teamledaren förklarar hur man ligger till, vad man kan bli bättre på och frågar hur det 
skulle kännas om man ändrade på arbetssättet. Gruppen berättar även att de tror att må-
nadsåterkopplingarna kan se annorlunda ut i andra team där de tror att ledarna har ett 
mycket hårdare arbetssätt. Medarbetarna känner att deras ledare idag vill hjälpa de att 
vilja nå sina mål. De anser att feedbacken är väldigt viktig och oavsett om man ligger i 
botten eller på toppen så ska ledaren avsätta tid med medarbetaren så man kan förbättras 
och utvecklas:  
 
”Detta är jätteviktigt, även om man ligger i botten eller på toppen. För att om man inte 
får veta vad man gör bra och får beröm så åker man ju ner igen. Jag tycker det funkar 
jättebra att man liksom får bra feedback.” 
 
Gruppen upplever även att teamledaren på senaste tiden har blivit tilldelad alldeles för 
mycket administrativa uppgifter, vilka försämrar förutsättningarna för ledaren att ut-
veckla ledarskapet. Gruppen upplever däremot att deras ledare är mycket involverad och 
ger dem den hjälp de behöver.  
 
Fokusgruppen anser att det är viktigt att ledaren får en hjälpande hand från en person 
(kompetens-coach) som hjälper till med de administrativa uppgifterna. Detta för att le-
daren ska kunna vara mer närvarande och befinna sig ute på fältet för att peppa, stötta 
och vara en bra coach. De säger även att det har blivit mycket bättre sedan de fått mer 
tid med sin ledare. ”Det har blivit mycket bättre, vi känner oss mer bekräftade och att 
hon lyssnar och vet hur vi jobbar”. 
  
Den andra fokusgruppen upplever att de får ett stöd och feedback från sin teamledare 
idag. Däremot framkommer det att medarbetarsamtalen och feedback sällan sker konse-
kvent, vilket de tycker är problematiskt. Respondenterna berättar att det förekommer att 
teamledaren sällan följer upp till varje medarbetare, vilket uppfattas som ett missnöje 
hos många medarbetare. ”Om man sköter sig dåligt och sedan går till ett normalläge 
där alla andra ligger, då får ju denna person mer feedback än de andra /…/ Men gene-
rellt hur man får feedback och liknande, vi får ju inte feedback på daglig basis och det 
kan ju vara både bra och dåligt.”. 
 
Gruppen tycker att det borde ske mer kontinuerligt feedback och även dagligen eftersom 
det rör sig om ett säljyrke. De tycker att man borde få fler och tydligare mål på vad man 
ska sälja per dag och sedan ha en återkoppling i slutet av dagen: ”På ett sånt här jobb 
så ska det vara på daglig basis, det skulle nästan vara efter varje samtal, överdrivet 
men… Eftersom varje samtal är en ny kund, så ger det nya möjligheter. Så det är väl-
digt viktigt att ledare peppar medarbetaren, så att man gör ett bra jobb med varje ny 
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kund”. 
 
De anser att det är upp till ledaren att avgöra om denna feedback ska ges i grupp eller 
individuellt. En av respondenterna berättar att vissa medarbetare har väldigt dåligt för-
troende för varandra och att då är det bättre att feedback sker individuellt. Däremot upp-
lever gruppen att den negativa kritiken saknas. De diskuterar om att ifall man får nega-
tiv kritik är när man ha gjort något riktigt fel. ”Det kan vara småsaker, såsom att starta 
ett samtal till att avsluta ett”.  
 
”/…/ Man måste lära sig att känna av, vissa personlighetstyper har ju svårare för kon-
tinuerlig och negativ feedback eftersom de trycks ner av det. Medan andra sporras av 
det och det ligger väl lite där att ledaren ska kunna läsa av det på människor /…/ vissa 
störs ju av det och vissa förbättras utav utvecklingen. /…/ Jag tror också att många 
drivs av externa drivkrafter. Externa drivkrafter är när någon säger åt mig att göra 
detta eller jag får denna belöning om jag gör detta. Och det finns en yttre drivkraft som 
motiverar dig /…/ sen finns det inre drivkrafter, exempelvis ett bekräftelsebehov, för 
mig handlar det mycket om bekräftelsebehov mot mig själv, att bekräfta mig själv mer 
en av andra ska bekräfta mig /…/”.  
 
Respondenten beskriver sedan att detta är väldigt olika bland medarbetarna och att vissa 
sporras av det medan andra ser det som ett hinder. Däremot redogör den andra fokus-
gruppen att de är väldigt nöjda med hur Per hanterar detta idag och är bra på att läsa av 
personlighetstyper. Gruppen diskuterar att det borde finnas en mall att utgå ifrån där 
ledaren ställer relevanta frågor och ser till att uppföljning sker kontinuerligt och korrekt.  
 
Gruppen upplever att teamledaren sällan får sin röst hörd när det gäller förändringar 
eller kritik som ska ske uppåt i ledningen. Däremot önskar de flesta i gruppen att leda-
ren skulle få mer kompetens inom säljteknik och säljdialog vilket gruppen tror uppfattas 
som hindrande. De anser att ledaren borde ha mer grundläggande kunskap i hur man 
säljer för att lättare kunna motivera och coacha sina medarbetare till att sälja. En av re-
spondenterna anser att ledaren måste kunna portföljen och systemen för att kunna hjälpa 
medarbetaren att utveckla säljet. Medan en annan respondent anser att organisationen 
har andra avdelningar och team som man kan samarbeta och kommunicera med och 
anser att det är ett mer effektivt sätt att hantera ett ärende. 
 
Respondenterna upplever att man får bättre hjälp av sina kollegor och att det är ledarens 
uppgift att lyfta fram dessa medarbetare som är bra, så de kan hjälpa de andra medar-
betarna. ”Det tror jag är ett effektivare sätt att styra, än att gå in och detaljstyra”  
 
”/…/ om ledaren skulle driva lite mer utöver gruppgränser, till andra avdelningar. Till 
exempel någon som jobbar med fakturor, som tar fram fakturamallen t ex. typ anordnar 
ett möte så får denna person hjälp med det, från oss som sitter i kundfront” 
De andra instämmer genom att ledarskapet borde utvecklas och breddas och att kontakt-
nätet förbättras. Ledaren måste kunna dra i fler trådar för att få saker att hända.  
 
Gruppen uppfattar däremot att teamledaren underlättar deras arbete eftersom att när de 
väl brukar be om någonting så hjälper ledaren till med detta. De anser att hon har väl-
digt bra koll hur ärenden ska hanteras. Frågor som de främst får hjälp med är sådant 
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som kretsar kring personalfrågor, rättigheter et cetera. Även när det gäller större frågor 
såsom mandatfrågor så brukar ledaren hjälpa till, främst genom att ge de ett mandat och 
ett förtroende att medarbetaren kommer att lösa problemet och att hennes stöd finns 
bakom dem. De anser även att deras ledare är väldigt bra på att lyfta fram personalen, se 
till så att deras kompetens utvecklas och får bättra kontakter under möten.  
 
Två stycken gruppmedlemmar menar på att de sporras om de får uppgifter som resulte-
rar i någonting och sätter avtryck på att deras handlande har renderat en positiv föränd-
ring eller ett positivt resultat. De menar på att ett sämre ledarskap är någon som endast 
går in och säger att du ska göra detta, sen händer det ingenting mer.  
 
Om ni skulle få möjlighet att helt fritt få chans att påverka och förändra ledarskapet, hur 
skulle ni göra då?  
 
”/…/ se till att ledarna har en mer primär arbetsuppgift. Jag tror att ledarna har 
ganska spretiga arbetsuppgifter idag, man skulle förbättra och fokusera på kärnverk-
samheten, vilket är fokusering av försäljning inom teamet. Det skulle då vara genom en 
kompetenshöjning, säljdialog och säljteknik hos våra ledare. Det är den delen jag skulle 
vilja förändra” 
 
De andra respondenterna instämmer med att mer fokusering borde ske på försäljning, 
där teamledarna har mer kontroll över statistik och säljmål så att dessa mål lättare kan 
följas och nås, vilket de tycker är sporrande och hjälper till att utveckla teamet men även 
sig själv som individ.   
 
4.2. Teamledarperspektiv 
4.2.1. Ledarskap i allmänhet 
Båda teamledarna anser att ett bra ledarskap kräver att man är tydlig och närvarande. 
Att teamledarna ska finnas där för medarbetarna, Per säger: ”Att vara närvarande, det 
är absolut det viktigaste, då menar jag närvarande att man är på plats. Inte att man 
finns tillgänglig på telefon eller mejl. Utan att vara här och vara med i gruppen och 
sitta som vi gör i öppna landskap”  
 
Per ansåg däremot att det är väldigt viktigt att man är tydlig i sitt ledarskap; ”Jag bru-
kar få höra att jag är en tydlig ledare, jag berättar från början mina förväntningar, 
mina krav för de som kommer. Men vill också ha deras förväntningar och krav på mig. 
/…/ ganska tydligt då i början, jag vill inte att de ska göra fel. Så det är tydligt vad som 
skall göras, vilken arbetsplats de har kommit till och vem jag är som ledare. Så tydligt 
ledarskap tror jag på /…/ mycket närvarande på kundtjänst, man ska vara här största 
delen som de är här.”. Per tycker även att man inte ska vara alltför kontrollerande och 
övervakande. Även att man sprider sin energi: ”Jag är en tävlingsmänniska, det sprider 
sig bland mina medarbetare, jag och de tycker om att nå resultat, så det är viktigt att 
man jobbar mot mål” 
 
Medan Lisa tycker att det har gått lite för långt med att man ska pusha sina medarbetare 
att nå säljmål och liknande; 
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”jag tycker att man kan belöna på annat sätt /…/ man behöver inte bara belöna för att 
man har gjort någonting bra /…/ jag känner att man kan belöna medarbetarna genom 
att ge dem lite uppdrag eller andra arbetsuppgifter, eller att man gör någonting till-
sammans, en aktivitet som teamfrämjar.” 
 
Ett mindre bra ledarskap enligt teamledarna är en person som inte är närvarande och 
inte finns tillgänglig och insatt i arbetet, som är oengagerad och inte ställer frågor och 
är uppdaterad gällande förändringar. Lisa anser att det är väldigt viktigt att ledaren ser 
till den enskilda medarbetaren och ger varje medarbetare tid och erkännande eftersom 
många har det bekräftelsebehovet. Om ledaren inte gör detta så blir inte relationen så 
bra mellan ledare och medarbetare, detta är väldigt viktigt att man då uppmärksammar 
under månadsdialogerna. Enligt Per så är ett mindre bra ledarskap när ledaren är flum-
mig, som inte står för vad man säger: ”har man fattat ett beslut så är det viktigt att man 
står för det”.  
 
4.2.2. Nuvarande ledarskap 
Under intervjun så fick båda teamledarna besvara frågan hur de skulle beskriva sitt le-
darskap idag. Resultatet visar att teamledarna har en väldigt lik uppfattning om hur de-
ras ledarskap ser ut.  
 
Lisa:  
”Mycket siffror, tittar på morgonen, hur såg det ut föregående dag, titta på försäljning-
ar, kundnöjdheten, viktigt att man återkopplar till medarbetaren skicka uppföljningar 
om vilka som toppar, säljer bra /…/ gå runt ute i teamet och kolla hur det går, de kom-
mer även fram till mig och rådfrågar om kundärenden och allt möjligt /…/ just nu är 
jag med i en pilotundersökning där det är väldigt mycket medlyssning på kunddialoger, 
medarbetarsamtal och tar det med säljarna för att utveckla deras dialoger.” 
 
Per:  
”Stor del av tiden går till coachning av mina medarbetare, medlyssning, återkoppling, 
månadsåterkoppling /…/ sätter nya mål, nya individuella mål för var och en och hur de 
ska nå sitt resultat, vilket jag lämnar till dem själva. Det är sällan jag säger att ’du ska 
göra detta och så vidare’ ” 
 
Per berättar att medarbetarna ofta vet sina resultat och de är medvetna om hur man byg-
ger upp en plan. Vidare redogör Per att medarbetarna vet hur ett arbetssätt ska förändras 
eller bibehållas och låter sedan de sköta detta medan Per använder ett coachande ledar-
skap och ser till att vara stöttande hjälpa de att utvecklas. Per berättar även att det är 
viktigt att teamet genomsyras av en kultur och att denna kultur ska stärka teamet. Denna 
kultur används sedan som ett underlag när nya medarbetare rekryteras in i teamet, detta 
hjälper även andra medarbetare att hjälpa dem nyinkomna medarbetarna med arbetsruti-
ner och arbetssätt då instruktionerna ofta är ganska tydliga.  
 
Både Per och Lisa uppfattar att de krav som ställs på en dem är att vara tydlig, driven 
och målmedveten, teamledaren ska vara en bra lyssnare och se till alla människor.  
Per berättar: ”På kundtjänst har så har man ganska olika typer av människor. Så detta 
kan ju skapa olika typer av konflikter i gruppen. Så då gäller det att man vågar ta tag i 
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sådana saker /…/ krävs att man är stöttande och peppande och sköter dem gruppering-
ar som finns i varje team, att man ser till varje enskild medarbetare för vem man är. 
Man ska kunna driva ett projekt och ett team framåt.” Detta är något som Per anser vara 
den största utmaningen eftersom detta är en arbetsplats där många unga arbetar söker 
sig till, som tidigare inte har något arbetslivserfarenhet. Det är därför lätt att det blir 
konflikter och grupperingar som man måste ta hand om på en gång. Detta är en utma-
ning, att få teamet att fungera som ett team, att lära varandra och stötta varandra.  
Lisa anser även att det underlättar en teamledares jobb om man är insatt i medarbetarnas 
arbetsuppgifter eftersom ibland eskalerar ett ärende till ledaren och då måste man veta 
vad man ska säga till kunderna.  
 
4.2.3. Förutsättningar 
Under intervjuerna framgick det att ledarna inte var medvetna om organisationen hade 
någon ledarskapspolicy och hur den implementerades. Däremot framgick en arbets-
kravsbeskrivning som säger att i deras roll så ingår mycket coachning och hur ledarna 
ska jobba och ”vad är det kunden ringer om”. Lisa berättar: ”Diskuterar mycket utifrån 
hur kunden upplever oss, vad säger kunden nu och mycket om ledarskapet att man ska 
vara närvarande”.  
 
4.2.3.1. Utbildningar 
Båda teamledarna har genomgått flera ledarskapsutbildningar inom organisationen och 
uppfattar dessa som väldigt bra och användbara. ”Det var ju ett tag sen jag gick en ut-
bildning och jag tycker det är alltid bra att få en refresh på det, ja det utvecklas och 
förändras ju och jag märker att ibland händer det saker inom teamet som jag inte vet 
hur jag ska hantera.” För båda teamledarna så framgår det att de skulle uppskatta om de 
fick mer kompetens inom HR- och personalfrågor för att på ett effektivt sätt kunna han-
tera en situation som uppstår. Sedan upplever båda ledarna att de är väldigt nöjda med 
de utbildningar de fått inom coachande ledarskap och att det är viktigt att man lär sig att 
se individen för vem den är. Att kunna analysera olika beteenden och beteendeprofiler 
för att på ett effektivt sätt kunna hantera varje enskild medarbetare på rätt sätt, bemöta 
alla på olika sätt. 
 
Lisa upplever att med hjälp av den arbetslivserfarenhet hen besitter så är detta underlät-
tade i det dagliga ledarskapet: ”När jag gick ut så trodde jag att såhär ska en ledare 
vara, man ska peka med hela handen och ibland kan jag uppleva att många nya, unga 
som kommer direkt från svaret kanske inte riktigt har fått den här erfarenheten /…/ man 
måste förstå att man kan inte köra lika hårt med en 60 åring som med en 19 åring /.../ 
så jag tror nog det kan vara bra att de går en sådan utbildning”  
 
Per berättar hur kulturen har förändrats och hur detta har påverkat ledarskapet: ”Vi är ju 
väldigt styrda på den här nivån. Tidigare har vi ju en dialog med alla. Men nu känns 
det som att beslut kommer lite mer uppifrån, tyvärr får man väl säga. Och det tror jag 
inte endast ligger på min linje utan det känner nog de ovanför mig också. Det är väldigt 
toppstyrt nu”. Vilket Per anser upplevas som oflexibelt arbete och att det ibland kan bli 
fel när beslut tas uppifrån, som inte är förankrade med teamledarna i kundfront.  
 
Lisa berättar att ledarskapet identifieras mycket utifrån ett arbetssätt som legat till grund 
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sedan tidigare. Men att det finns möjligheter att själv reflektera över vad som händer i 
en kontext och hur man kan göra det bättre till nästa gång. Men även att man tar mycket 
hjälp av andra teamledare på raster och luncher. Men att det främsta verktyget är Lisas 
arbetslivserfarenhet då det går att blicka tillbaka på och hur ett tidigare scenario såg ut.  
 
4.2.3.2. Hinder 
Förutom att ledarna upplever att de har blivit mer styrda idag så är det även en belast-
ning att de ska hantera dem administrativa uppgifterna, såsom schemaförändring, tek-
nikstrul och andra onödiga uppgifter som gör ett avbrott i deras vardag. Detta är även 
något som medarbetarna bekräftar då de anser att ledarens uppgift är att coacha och 
peppa medarbetarna, och att detta ansvar skulle kunna läggas på teamets KC. Lisa berät-
tar däremot att hen brukar ta beslut som känns rätt och är sedan öppen för en diskussion 
med sin chef om något blivit fel eller inte hanterats på ett bra sätt. Detta är något som 
både Per och Lisa upplever borde ändras eftersom det bromsar deras dagliga arbetssätt.  
 
4.2.3.3. Det som underlättar ledarskapet 
Lisa uppfattar att hon kan använda sina medarbetare till väldigt mycket, så att de känner 
sig väldigt delaktiga och att de gör ett arbete tillsammans. När det gäller större frågor 
som gäller personalen till exempel så upplever Lisa ett stöd från HR-avdelningen. Där-
emot känner Lisa ibland att den hjälp som behövs inte alltid finns där. Per uppfattar att i 
vanliga fall så behövs det ett stort behov av sin regionchef när det gäller frågor som be-
höver lyftas vidare, (däremot har denna ledare nyligen bytts ut så det är svårt att svara 
på). Lisa upplever inte att någon kontinuerlig kontakt är nödvändig för tillfället, däre-
mot när hjälp väl behövs så är det nödvändigt och behövligt med ett snabbt och effektivt 
svar.  
 
Det stöd de har i första hand är HR-avdelningen, främst när det gäller personalfrågor 
sedan har de sin regionchef och andra teamledare som de brukar vända sig till.  
Trots att Per inte kan medarbetarnas arbete så vet Per ändå vad de säljer och vad organi-
sationen har för priser. Per anser att det däremot inte skulle ge något om de skulle gå en 
utbildning i deras system eftersom man snabbt tappar den kunskapen och medarbetarna 
kan det mycket bättre än teamledarna. Båda teamledarna anser att medarbetarna ska få 
mycket frihet i deras arbete och mer makt och möjlighet att påverka sitt arbete, detta för 
att öka gruppdynamiken och flexibiliteten.    
 
4.2.3.4. Svårast och lättast att arbeta som ledare 
Lisa beskriver att den svåraste uppgiften idag är att tillgodose alla medarbetare, då vissa 
kräver mer uppmärksamhet än andra. Teamet är idag en sammansatt grupp individer av 
heterogena slag. Lisa berättar att det inte går att tillgodose alla medarbetare går inte ef-
tersom det är för många. Däremot upplever Lisa att hennes roll som ledare är ganska 
enkel då det är en sådan bra stämning i teamet, Lisa anser att samarbetet fungerar bra 
och att alla har ett förtroende för varandra. Vidare innebär detta att de kan komma till 
Lisa om de behöver reflektera eller prata om något som berör arbetet och beroende på 
vad det är så eskalerar Lisa detta vidare till sin närmsta chef. Per ansåg att det inte är 
något som upplevs som direkt svårt när det gäller det dagliga arbetet. Per berättar att 
mycket av den kunskap och kompetens som hen besitter baseras på ett arbetsplatslä-
rande och den långa arbetslivserfarenhet hen har inom organisationen. Per berättar att 
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genom sin tydlighet så vet alla medarbetare vad det är som gäller, Per berättar även att 
den starka kulturen som genomsyrar teamet gör det enkelt när nya medarbetare rekryte-
ras in i gruppen då personen i fråga anses vara en passande pusselbit till teamet. Vidare 
innebär detta att möjligheter för upplärning ges av andra medarbetare, vilket avlastar 
arbetsbördan från teamledaren.   
 
4.2.3.5. Feedback 
Idag upplever båda teamledarna att de får ett alltför litet stöd från sin närmsta chef (reg-
ionschef). Stöd i detta sammanhang menas med feedback och annan hjälp rörande per-
sonalfrågor et cetera. Vilket tidigare nämndes så är detta något temporärt och kommer 
förhoppningsvis att utvecklas redogör teamledarna. Båda teamledarna berättar att tidi-
gare har de haft ett bra stöd från sin närmsta chef och uppfattade det tidigare samarbetet 
som mycket effektivt, men att det idag inte sker konsekvent vilket är bekymmersamt. 
Däremot uppfattar de att feedback från medarbetarna kan vara väldigt nyttigt, främst om 
det gäller synpunkter på hur organisationen ska utveckla arbetssättet när det gäller kon-
takten ut mot kunderna.  
 
4.3. HR-perspektiv 
4.3.1. Ledarskap i allmänhet 
Nyckelpersonen på organisationens HR-avdelning fick frågan om vad som är ett bra 
ledarskap; ”De bra ledarna, de klarar sig själva /…/ de kan lyssna, de är lyhörda, de 
har även den sociala förmågan, att de kan småprata lite medan de har en balans och en 
integritet, så att de inte favoriserar. Men att de klarar av att vara glada och ge energi 
och peppa. /…/ De är raka och tydliga och ska våga säga ifrån om de inte är nöjda med 
en prestation. Att de vågar vara raka och stå för sitt budskap och vågar stå för XXX 
värderingar /…/ att man är konsekvent, tydlig och rättvis” 
 
Sedan är det viktigt att teamledaren ser saker som medarbetaren behöver utvecklas inom 
eller kan lyftas inom. De kan hjälpa medarbetaren att hjälpa sig själva att utvecklas, 
vilket hen exemplifierar med om vederbörande vill söka tjänsten som kompetenscoach: 
”/…/ du kanske vill bli KC som är ett vanligt utvecklingssteg och man har en dialog där 
man kanske kommer fram till, ja men jag vill jobba som KC, då kanske ledare kan se 
det, att i den rollen då behöver man kunna stå inför en grupp, som på mötena med sitt 
team, vad beror det på? Då försöker man nysta och se, att man kanske tycker det är 
jobbigt och att man kanske ska träna på att prata inför människor, så att man till nästa 
gång får några tuppdrag. /…/ så det handlar om att hitta de små utvecklingsområdena 
som finns.” 
 
Vidare förklarar hen att de ska kunna hitta utvecklingsområden som medarbetarna kan 
gå genom. Det är bra om de kommer med nya idéer och roliga tävlingar som motiverar 
medarbetarna eftersom miljön i kundfront kan upplevas som ganska påfrestande och 
tärande, då är det viktigt att man peppar, sprider energi och glädje. Vilket är viktigt för 
att stärka relationen inom teamet och mellan medarbetare och teamledare.  
 
Ett mindre bra ledarskap är när teamledaren inte kan hålla den professionella distansen 
mellan sig själv och sina medarbetare. När ledaren börjar favorisera eller har ett bete-
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ende som är ”oanpassat”.  
 
”Jag kontrollerar de inte särskilt mycket, inte i detaljnivå, jag är inte så intresserad av 
att kontrollera de. Men ibland har vi stora processer där alla medarbetare ska ha rätt 
till ett utvecklingssamtal, ett lönesamtal. Där vill vi ju följa upp och kontrollera teamle-
darna. Men det är främst regionchefens ansvar. /…/ Om jag får reda på att de inte har 
haft några medarbetarsamtal på sales så skickar jag ut det till regioncheferna så får de 
ta det med respektive teamledare” 
 
Även när medarbetare genomgår utbildningar är det viktigt att teamledarna följer upp 
detta. Ibland så kontrolleras inte detta och då är det upp till regionchefen att se till att 
teamledaren följer upp detta. Nyckelpersonen resonerar om ett idealt ledarskap: ”De ska 
vara närvarande och ha en förståelse för medarbetarna, samtidigt som de har en för-
ståelse för verksamheten och kunderna också.” 
 
I intervjun framgår det att de inte använder sig av någon ledarskapspolicy. Däremot har 
de en arbetskravsbeskrivning som de rekryterar utifrån och om något går fel så korrige-
rar och följer man upp det utifrån denna. Däremot är det ingen ledare som har efterfrå-
gat den. Sedan följer man upp många teamledare utifrån de mål de är satta på, även de-
ras medarbetares mål. Så ser hela organisationen ut, från VD ner till medarbetare. 
  
4.3.2. Nuvarande ledarskap 
Ledarskapet är idag organiserat genom att varje teamledare ansvarar för ett team med 
15-22 medarbetare som sitter i kundfront. Teamets arbetsuppgifter kan vara alltifrån att 
svara i telefon, chatt, mejl och andra kommunikationskanaler. Dessa teamledare har 
sedan en regionchef som ansvarar för ett antal teamledare inom olika kundfrontskanaler.  
 
De krav som ställs på teamledarna idag utgår från en arbetskravsbeskrivning som orga-
nisationen i samarbete med ledningen tagit fram. De formella kraven som ställs på 
teamledarna är att de ska ha en gymnasieutbildning och att universitetsstudier är merite-
rande. Teamledaren ska även ha arbetslivserfarenhet och det är starkt meriterande med 
erfarenhet inom kundtjänst i telekombranschen. Egenskaper som ledaren bör besitta är 
att ha ett närvarande ledarskap, en social förmåga och en analytisk förmåga. 
Ett närvarande ledarskap är till för att kunna stötta medarbetarna och finnas på plats om 
de behöver hjälp. Medan den sociala förmågan tyder på att teamledaren ska kunna 
kommunicera med enskilda medarbetare och även hela teamet. Vidare berättar nyckel-
personen att det är viktigt att ha en analytisk förmåga eftersom vissa kundärenden eska-
lerar till teamledaren och då måste hen ha kompetens att kunna hantera ärendet. Det är 
även viktigt att kunna hantera statistik för att följa upp medarbetarna, sätta upp mål och 
nå dessa mål.  
 
4.3.3. Förutsättningar 
När det gäller förändringar och förutsättningar för att utveckla ledarskapet så är ofta 
medarbetarna ett mätinstrument. Varför når inte ett team den säljnivån de ska, mycket 
missnöjda kunder, få samtal men kontrollerar även hur mycket tid medarbetarna lägger 
på varje kund, hur många är nöjda med den support de får. Det är alltså upp till teamle-
daren att använda sig av detta för att hjälpa medarbetarna att utvecklas, vilket bland 
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annat kan göras genom medarbetarsamtalet som kräver att teamledaren kan ge ut feed-
back men även ta emot feedback och på ett effektivt sätt använda detta.  
 
Vidare berättar hen att det finns stora förutsättningar att kunna utveckla ledarskapet och 
att teamledarna har möjlighet att själva kunna utvecklas. Exempelvis så mäts varje 
teamledare på dem målen de är uppsatta på och att detta främst kan hjälpa till att ut-
veckla ledarskapet genom att granska målen. Ytterligare en förutsättning för att utveckla 
detta skulle kunna vara under medarbetarsamtalet som teamledaren har med sina med-
arbetare.  
 
”Jag tror det finns stora förutsättningar för att kunna utvecklas /…/ vi har stora möjlig-
heter att kunna påverka hur vi vill bete oss. Sedan har vi ju saker runtomkring som på-
verkar sociala situationen, alltså hur vi mäts på hur jag är målsatt, men kan man inte 
ändra på sig själv /…/ jag menar det är ju svårare för någon annan att komma och 
ändra på mig än vad det är att ändra på sig själv.” 
 
Däremot framkommer det att ledningen inte lyfter detta så ofta. De använder sig både 
av push och pull, där push är lite mer hårdare från ledningens sida, vad de förväntar sig 
av ledaren, deras värderingar et cetera. Medan pull innebär mer att inspirera och locka 
ledarna. Push skulle i detta fall kunna likna det transaktionella ledarskapet medan pull 
fungerar mer som ett coachande och transformellt ledarskap.  
 
Nyckelpersonen berättar även att organisationen idag har utbildningar inom coachning 
som teamledarna kan genomgå. Hen berättar att det skulle vara intressant att utveckla 
och utvärdera dessa mer, men att det inte funnits tid till det ännu. Nyckelpersonen ex-
emplifierar med att för att kunna coacha måste ledaren eller personen i fråga som utbil-
dar teamledarna till att coacha kunna vissa spelregler för att det inte ska bli fel: ”/…/ 
man kan inte bara coacha och inte veta spelreglerna. Ex som fotboll och basket, du kan 
inte bara ta upp bollen med händerna i fotboll och springa runt planen, då har du lik-
som brutit mot spelreglerna /…/”.   
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5. Analys 
I detta kapitel kommer analysen att redogöras genom att sammanbinda likheter, men 
även skiljaktigheter utifrån vad respondenterna har haft för uppfattningar gällande le-
darskap. Analysen skiljer sig från resultatet då texten noggrant kommer att undersökas i 
sammanknytning till teorin. Analysen är uppdelad i tre huvuddelar för att göra det mer 
enhetligt och lättare att anknyta till syftet samt forskningsfrågorna.  
 
5.1. Ledarskap i allmänhet 
Ledarskap i allmänhet analyseras nedan utifrån vad respondenterna har för uppfattning 
om vad som är ett bra respektive mindre bra ledarskap i allmänhet. Olikheter och skilj-
aktigheter kommer sedan att belysas och anknytas till teori för att utröna skillnader och 
likheter.  
 
Yukl (2010) definierar ledarskap som en process där ledaren har i uppgift att stärka re-
lationer och få gruppen att uppnå sina mål. Detta innebär att teamledaren har ett relativt 
fritt handlande och kan anamma ett visst ledarskap beroende på vad hen önskar att 
uppnå. Yukl’s definition av ledarskap samstämmer med medarbetarnas uppfattning om 
vad som är ett bra ledarskap: ”/…/ Styr gruppen och hjälper till att utveckla personalen 
/.../ Ledaren ska bygga en god relation med teamet”. Medarbetarnas definition är även 
en snarlik definition som delas med Mabon (1994). Medarbetarna redogör även att det 
är viktigt att bygga upp en god relation med ledaren och att ledaren ska vara närvarande. 
Nyckelpersonen på HR-avdelningen ansåg även att ett bra ledarskap var en ledare som 
var lyhörd, hade en social förmåga och kunde lyssna på medarbetarna: ”Att de kan 
småprata lite medan de har en balans och en integritet, så att de inte favoriserar /…/”. 
Teamledarna uppfattade också att ett närvarande ledarskap, vilket betyder att man är på 
plats var en viktig del till ett bra ledarskap. De ansåg även att teamledaren ska ge varje 
medarbetare den tid de behöver, vilket går att identifiera med ett situationsanpassat le-
darskap enligt Hersey et al. (1979). Medarbetarna uppfattar att ett bra ledarskap går i 
samma riktning som Bass (1990) beskriver det transformella ledarskapet, som innebär 
att ledaren ska bygga en god relation och en trygghet inom teamet. Teamledaren ska 
även ha en förmåga att se olika kompetenser hos medarbetarna och hjälpa dem att ut-
vecklas, vilket en av medarbetarna redogjorde i fokusgruppsintervjun; ”en bra ledare är 
någon som följer upp till medarbetaren och hjälper till att lyfta medarbetaren i tanke-
gångar och personligheter”. Detta ställer krav på att teamledaren kan grunderna i 
coachning, som Liu och Batt (2010) beskriver i sin artikel att ledaren ska hjälpa medar-
betaren att utveckla sin kompetens och bemästra eventuella hinder. Enligt Yukl (2010) 
kan teamledaren exempelvis hjälpa medarbetaren genom att se på problemet utifrån 
olika vinklar. Nyckelpersonen hade även en snarlik uppfattning om att en bra ledare ser 
utvecklingsmöjligheter och utvecklingsområden som medarbetaren kan genomgå, där 
hen tar exemplet om en medarbetare som vill utvecklas till kompetens coach. nyckel-
personen ansåg även att en ledare ska vara lyhörd och besitta social kompetens, så leda-
ren kan bygga en god relation med medarbetarna. Med detta menar nyckelpersonen att 
de ska stärka relationer med medarbetarna utan att favorisera, vilket även respondenter-
na i fokusgrupperna uppfattade som ett dåligt ledarskap. Genom att teamledaren arbetar 
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för att stärka relationer så ökar teamledarens förmåga att utnyttja referensmakt (Hersey 
et al., 1979) och ger återigen identifikationer på ett transformellt ledarskap såsom Bass 
(1990) beskriver det i teorin.  
 
Medarbetarna hade även delade uppfattningar om att tillit måste finnas mellan medarbe-
tare och ledare. För att denna tillit ska existera så krävs det att teamledaren kan använda 
sig av ett situationsanpassat ledarskap, vilket betyder att teamledaren kan anamma di-
verse handlingstypologier beroende på hur mogen teamet är. Ju högre mognadsnivå 
teamet har desto starkare blir tilliten mellan medarbetare och teamledare (Hersey et al. 
1979). Ett team som har hög mognadsnivå kan underlätta för ledaren att delegera ut 
makt och använda sig av empowerment. Conger och Kanungo (1988) beskriver att osä-
kerhet och tvivel i relationen mellan medarbetare och teamledare kan leda till en motsatt 
effekt. Genom en blandning av coachning och rätt handlingstypologi så skulle effekten 
av psykologisk empowerment förstärkas enligt Heslin et al. (2006). Teamledaren ska 
även vara tydlig, bestämd och våga stå för sitt budskap och organisationens värderingar 
enligt nyckelpersonen. Vilket även överensstämmer med Per som också ansåg att det 
var viktigt att teamledaren inte är flummig utan måste vara bestämd och våga stå för 
dem beslut som tas, vilket Per beskrev sig själv som en tydlig ledare: ”Jag brukar få 
höra att jag är en tydlig ledare, jag berättar från början mina förväntningar, mina krav 
för dem som kommer. Men jag vill också ha deras förväntningar och krav på mig /…/ 
ganska tydlig då i början, jag vill inte att de ska göra något fel /…/ Så tydligt ledarskap 
tror jag på, mycket närvarande på kundtjänst.”. Vad Per berättar i intervjun kan även 
sammanbindas till vad Hillman et al. (1990) redogör i sin artikel om hur ledaren ska 
använda sig av feedback, där krav och förväntningar ställs från både medarbetare och 
teamledare. Respondenterna i fokusgrupperna trycker även på att det är viktigt att leda-
ren är närvarande och tydlig i sitt ledarskap och fokuserar på att coacha teamet. Enligt 
Yukl (2010) så kan detta innebära att i en viss situation så måste teamledaren använda 
sig av makt för att påverka medarbetarna, medan i en annan situation så kan teamleda-
ren delegera makt och ansvar till medarbetarna för att nå ett resultat.  
  
Den första fokusgruppen uppfattade även att ett mindre bra ledarskap är en teamledare 
som är alldeles för resultatstyrd ”De vill ha ett resultat, sedan spelar det ingen roll vad 
personalen behöver göra för att uppnå detta”. Den första fokusgruppens uppfattning 
om ett mindre bra ledarskap går att identifiera med ett hårt transaktionellt ledarskap, 
vilket går att anknyta till vad Bass (1990) och Burns (1979) beskriver som ett transakt-
ionellt ledarskap i teorin, där det sker en uppmuntran som grundar sig på belöning och 
utbyte beroende på vad medarbetarna presterar. Ett utövande av tvingande makt baseras 
på en arbetsrelation där medarbetaren utför arbetsuppgifter i rädsla och upplevelsen av 
alienation är ofta förekommande på arbetsplatsen. Ett effektivare sätt att utöva ledar-
skapet vore genom ett användande av referensmakt för att vinna medarbetarnas erkän-
nande (Hersey et al., 1979). Vilket även identifierar ett transformellt ledarskap (Bass, 
1990). Lisa uppfattade även att organisationen hade gått lite för långt med detta belö-
ningssystem och menar på att det borde utvecklas. Lisas kritiska ställning till det trans-
aktionella ledarskapet går även att koppla till Bass (1990) och Burns (1979), som kriti-
serar det transaktionella ledarskapet och menar på att det endast leder till kortsiktiga 
relationer. Lisa ansåg att belöningar kunde ske på annat sätt än ekonomisk ersättning, 
vilket hen exemplifierar med att de istället kan tilldelas andra uppdrag eller ansvarsom-
råden som utvecklar medarbetaren och är teamfrämjande. Detta var även något som 
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nyckelpersonen på HR-avdelningen ansåg var positivt och bör uppmuntras. Genom att 
teamfrämja och stärka relationerna mellan medarbetare och teamledare men även inom 
teamet så tyder det på vad Bass (1990) beskriver som ett transformellt ledarskap. Bass 
(1990) anser att en kombination av ett transformellt och transaktionellt ledarskap är ef-
fektivt, vilket tycktes vara en återkommande uppfattning hos samtliga respondenter. 
Enligt medarbetarnas uppfattning så ska ledaren även hjälpa medarbetarna att nå sina 
mål, vilket kan kräva att teamledaren kombinerar ett transformellt- och ett transaktion-
ellt ledarskap. Detta var även något som nyckelpersonen ansåg vara viktigt.  
 
Den andra fokusgruppen ansåg att en teamledare måste kunna se utvecklingsmöjligheter 
hos medarbetaren och hjälpa till att guida en i rätt väg. Vilket en av medarbetarna berät-
tar under intervjun: ”/…/  ledaren ska hjälpa en att göra rätt beslut, en dålig ledare är 
en person som inte guidar en i rätt väg”. Enligt medarbetarens uppfattning så krävs det 
att teamledaren måste kunna coacha sina medarbetare för att det ska vara ett bra ledar-
skap. Teamledaren ska även kunna använda sig av empowerment på rätt sätt, genom att 
anpassa vad som ska delegeras till medarbetarna utifrån vad de besitter för kompetens. 
Medarbetarnas redogörelse i intervjuerna går att sammanbinda till vad Heslin et al. 
(2006) beskriver som ett coachande ledarskap och hur det hör ihop med ett psykologiskt 
empowerment. Hersey et al. (1979) beskriver även hur ett situationsanpassat ledarskap 
kräver att man måste använda olika handlingstypologier för att utveckla medarbetarna. 
Nyckelpersonen på HR-avdelningen ansåg även att det är viktigt att teamledaren har 
förmåga att se sådana utvecklingsmöjligheter, vilket nyckelpersonen exemplifierade 
med en medarbetare som ville bli kompetenscoach. Den andra medarbetaren uppfattar 
att teamledaren måste ha kunskaper om medarbetarnas arbetssystem för att ledarskapet 
ska vara bra. Medarbetaren berättade att: ”en dålig ledare är en ledare som inte kan mitt 
arbete. Jag ska kunna vända mig till min ledare om jag behöver hjälp”. Vad medarbeta-
ren berättade går att koppla till vad Hersey et al. (1979) beskriver som expertmakt.   
 
Medarbetarna i fokusgrupperna ansåg även att en teamledare måste kunna informera 
och eskalera ärenden både vertikalt och horisontellt mellan olika avdelningar samt till 
ledningen, vilket Hersey et al. (1979) beskriver som legitim makt, då teamledaren måste 
få mer inflytande och bestämmande. Den första fokusgruppen redogör att en teamledare 
som inte kan informera, eller gör det väldigt sent tappar förtroende från medarbetarna. 
Den andra fokusgruppen ansåg att teamledaren måste vara karismatisk och närvarande 
för att kunna coacha och utveckla medarbetarna, vilket Silva (2014) och Bass (1990) 
beskriver som ett transformellt ledarskap. Medarbetarna ansåg att ett mindre bra ledar-
skap är en ledare som inte är närvarande och är oengagerad. En av medarbetarna ansåg 
att en teamledare som har dålig energi smittar av sig till medarbetarna ”/…/ Det blir ju 
typ som en förälder, man vill ha uppföljningar, feedback, vad man kan bli bättre 
på/…/”. Enligt nyckelpersonen så är ett mindre bra ledarskap och inte kan hålla den 
professionella distansen mellan sig själv och sina medarbetare. En av medarbetarna i 
den andra fokusgruppen anser även att en teamledare måste kunna komma med både 
positiv och negativ feedback. Framförallt för att medarbetaren ska kunna veta hur hen 
ska förbättra sig, men även bli motiverad genom att få positiv feedback. Enligt Hillman 
et al. (1990) så är det viktigt att medarbetaren även får vara delaktig under samtalet le-
daren har med medarbetaren. Medarbetaren behöver även veta både positiv och negativ 
feedback för att få en uppfattning av hur hen kan förbättra sig.  
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5.2. Nuvarande ledarskap 
Hur respondenterna uppfattar det nuvarande ledarskapet kommer att jämföras sinsemel-
lan. Skillnader och likheter kommer sedan att ställas mot den teori som studien är grun-
dad på.  
 
Teamledarna beskriver att deras arbete handlar om att kontrollera mycket siffror och 
statistik över hur teamet arbetar. Vanligtvis kontrolleras detta på morgonen över hur 
gårdagens sälj, kundsamtal och kundnöjdheten såg ut. Teamledarna beskriver sedan att 
det är viktigt att man följer upp till medarbetarna, coachar dem och medlyssnar även på 
kunddialoger. Per beskriver att stor del av tiden går ut på att coacha medarbetarna, vil-
ket även ställer krav på att teamledarna är på plats.      
 
Teamledarnas beskrivning av sitt arbetssätt överensstämmer med vad informantperso-
nen redogör under informantintervjun, vilket innebär att teamledarna ska kunna hantera 
statistik och säljmål. Utöver dessa uppgifter går mycket av teamledarnas tid till att gå 
runt i teamet och följa upp medarbetarna i deras arbetssätt och även coacha dem. Liu 
och Batt (2010) beskriver att ett coachande ledarskap innebär att ledaren uppmuntrar 
medarbetarna att arbeta mot specifika mål och tar sällan beslut själv, utan uppmuntrar 
medarbetaren till att tänka självmant. Det framgår även att medarbetarna brukar söka sig 
till teamledaren för att rådfråga hur de ska hantera vissa kundärenden, vilket enligt 
nyckelpersonen ställer krav på att teamledaren ska ha en analytisk förmåga för att kunna 
coacha på ett effektivt sätt. Enligt Yukl (2010) så betyder detta inte att ledaren behöver 
ge ett detaljerat beslut om hur medarbetaren ska hantera ärendet, utan mer upplysa med-
arbetaren att se på det från olika vinklar, vilket kan underlätta medarbetaren att ta ett 
beslut inom ett visst kundärende. Hersey et al. (1979) beskriver att en ledare som besit-
ter expertmakt har kunskap och kompetens inom ett visst område, vilket renderar en 
viss auktoritet. I båda fokusgrupperna så råder det delade meningar om ledaren bör be-
sitta expertmakt för att ledarskapet ska vara effektivt. En av medarbetarna beskriver att: 
”En dålig ledare är en ledare som inte kan mitt arbete, jag ska kunna vända mig till 
min ledare om jag behöver hjälp /…/”. Medan en av medarbetarna i den första fokus-
gruppen uppfattade det som värdesättande: ”jag känner också att jag värdesätter det, 
att ledaren kan mer än vad jag kan. Det är viktigt för mig att ledaren verkligen är kom-
petent”. Det framgick även att en av teamledarna uppfattade att det var enklare att 
coacha sitt team när hen har kompetens om medarbetarnas arbetssystem och arbetssätt. 
Enligt med Liu och Batt (2010) så behöver inte ledaren besitta den kompetens som 
medarbetarna har för att effektivt kunna coacha teamet. Den första fokusgruppen upp-
fattar deras teamledare som mycket bra och beskriver att teamledaren har empati, för-
ståelse och är lätt att prata med. Genom att respondenterna i fokusgruppen känner tillit 
så kan detta enligt (Yukl, 2010) underlätta det transformella ledarskapet. Respondenter-
na uppfattar även att det är viktigt att teamledaren ser till den enskilda individen, vilket 
även teamledarna och informantpersonen instämde som viktigt. Samtliga respondenters 
uppfattning om att teamledaren måste kunna se till den enskilda medarbetaren går att 
knyta till ett situationsanpassat-, och ett tranformellt ledarskap i enlighet med vad (Bass, 
1990; Hersey et al., 1979) beskriver i teorin. 
 
Genom att teamledaren har en förmåga att se varje enskild individ så kan hen lättare 
anpassa ett situationsanpassat ledarskap och det underlättar även coachningen (Liu och 
Batt 2010; Hersey et al. 1979). Respondenterna i den första fokusgruppen ansåg även att 
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deras teamledare skulle kunna våga säga ifrån lite oftare, vilket Lisa beskrev som ett 
bekymmer och upplever att det är svårt att tillgodose varje medarbetare i teamet. En av 
medarbetarna i den andra fokusgruppen berättar att hen gillar att ta mycket ansvar och 
arbeta självmant, vilket även Per har uppmärksammat och beskriver sitt ledarskap som 
väldigt delegerande, där medarbetarna får fritt utrymme att arbeta. Ett ypperligt tillfälle 
att diskutera sådana frågor är under medarbetarsamtalen då medarbetaren får feedback. 
Medarbetaren har även rätt att ställa krav och förväntningar på teamledaren, vilket Per 
beskrev som viktigt ”/…/ men jag vill också ha deras förväntningar och krav på mig 
/…/ så det är ganska tydligt vad som skall göras, vilken arbetsplats de har kommit till 
och vem jag är som ledare”. Vidare beskriver Per att medarbetarna får vara delaktiga i 
vilka beslut kring vilka mål de ska uppnå och hur dessa ska uppnås. Enligt Hillman et 
al. (1990) så ställer detta krav på att ledaren ska samla information och kontrollera att 
medarbetaren når dem mål som hen är satt på. Honold (1997) berättar även att det är 
viktigt att medarbetaren själv får vara delaktig i beslutet om att ta mer eget ansvar.  
 
Respondenterna i den andra fokusgruppen anser även att det skulle underlätta om med-
arbetarna fick lite mer inflytande i hur teamledarna arbetade, då de upplever att det idag 
är för stort glapp mellan säljare och teamledare. Medarbetarna anser även att en teamle-
dare ska ha inflytande och makt i att kunna styra gruppen. Däremot anser de att det ska 
ske genom ett samkört inflytande och kritiserar ledare som inte använder sig av en två-
vägskommunikation: ”Ledaren ska inte kunna gå in och säga att jag ska flytta min 
lunch med en halvtimme. Därför detta sänker mig, jag vill inte att ledaren ska ha infly-
tande i att köra över mig”. Vad medarbetaren kritiserar går att jämföra med vad Hersey 
et al. (1979) beskriver som tvingande makt, då ledaren utför en förändring utan medar-
betarens samtycke. Detta visade sig även vara något som medarbetarna uppfattade sänka 
tilliten mellan medarbetare och teamledare.  
 
5.3. Förutsättningar 
Respondenternas uppfattningar om vad det finns för organisatoriska förutsättningar för 
att utveckla ledarskapet kommer här att jämföras och analyseras. Återigen kommer lik-
heter men även skiljaktigheter att belysas och stödjas av den teori som studien grundar 
sig på.  
 
Den första fokusgruppen uppfattar idag att de får tillgång till feedback och stöd från sin 
teamledare, vilket även den andra fokusgruppen instämmer med. Den första fokusgrup-
pen menar på att det är jätteviktigt att medarbetaren får feedback oavsett om man ligger 
i botten eller i topp: ”/…/ för om man inte får veta vad man gör bra och får beröm så 
åker man ju ner igen/…/”. Under medarbetarsamtalen så berättar teamledaren hur med-
arbetaren ligger till, vad man kan bli bättre på och frågar hur medarbetaren tycker det 
skulle kännas om arbetssättet förändrades på ett visst sätt. Enligt Yukl (2010) så kan 
teamledaren välja hur mycket hen vill involvera medarbetarna i beslut och andra föränd-
ringar, vilket kallas för autokratiska och delegerande beslut. Den andra fokusgruppen 
uppfattar också att de får ett stöd från sin teamledare och att medarbetarsamtalen är ef-
fektiva. De anser däremot att medarbetarsamtalen sker väldigt inkonsekvent och att upp-
följningar endast sker sporadiskt, vilket en av respondenterna beskriver: ”Om man skö-
ter sig dåligt och sedan går till ett normalläge där alla andra ligger, då får ju denna 
person mer feedback än dem andra /…/ vi får ju inte feedback på daglig basis och det 
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kan ju vara både bra och dåligt”. Enligt Hillman et al. (1990) så har feedback visat sig 
vara mer effektiv om det sker under fler tillfällen och i mindre portioner än att återge 
feedback med flera månaders mellanrum, vilket en av respondenterna berättar under 
fokusgruppsintervjun: ”/…/ Så att de inte kommer efter ett år och säger att det här 
borde du ha blivit bättre på, så att det blir mer regelbundet. Så man hinner förbättras 
/…/”.  
 
Den andra fokusgruppen anser även att feedback borde ske mer dagligen och ha fler och 
tydliga säljmål för vad teamet ska nå. De redogör även att medarbetarna sällan får till-
gång till negativ feedback, då de upplever att det är svårt att veta hur man ska förbättra 
sig. En av respondenterna redogör att hen skulle vilja ha feedback efter varje samtal för 
att det är sporrande att få positiv feedback från teamledaren. Utifrån vad medarbetarna i 
fokusgruppen redogör så visar detta på vad Hersey et al. (1979) beskriver som ett situat-
ionsanpassat ledarskap. Beroende på hur mogen teamet är så kan teamledaren skifta 
mellan olika handlingstypologier, vilket är nyckeln till ett effektivt situationsanpassat 
ledarskap. Medarbetarna berättar även att det är upp till teamledaren att avgöra om 
denna feedback ska ske i grupp eller individuellt, då det framgår under intervjun att 
vissa medarbetare har ett dåligt förtroende för varandra. De uppfattar även att den nega-
tiva kritiken saknas, vilket de anser vara problematiskt: ”får man negativ kritik så ska 
man ha gjort någonting riktigt fel”. Samtidigt diskuterar den andra fokusgruppen att 
detta återigen är något som teamledaren måste lära sig att känna av, då vissa personlig-
hetstyper har svårare för kontinuerlig negativ feedback, medan andra sporras av den. Att 
teamet har en god sammanhållning och stärker relationerna mellan medarbetarna är nå-
got som samtliga respondenter anser vara ett bra ledarskap. Enligt Bass (1990) så kan 
detta ställa krav på att det transformella ledarskapet behöver utvecklas samt det 
coachande ledarskapet som Liu & Batt (2012) beskriver i teorin.  
 
Fokusgrupperna känner idag att teamledaren vill hjälpa medarbetarna att uppnå sina mål 
och även att arbeta mot nya mål. De beskriver teamledarna som engagerade och pep-
pade och en stark tillförlitlighet till varandra. Enligt Bass (1990) så uppmärksammar 
transformella ledare olikheter och kompetenser hos medarbetarna och hjälper de att hö-
jas och nå sina mål. Enligt Yukl (2010) så upplever medarbetaren ofta beundran och 
pålitlighet gentemot teamledaren. Genom att teamledaren hjälper till att utveckla och 
coacha medarbetarna så upplever de att sitt arbete känns roligt och meningsfullt. Fokus-
grupperna anser även att det är sporrande om de blir tilldelade viktiga arbetsuppgifter 
som bidrar till en organisatorisk utveckling. Enligt Huang och Hsieh (2014) så kan ett 
coachande ledarskap påverka medarbetarnas uppfattning om att deras arbetsuppgifter 
anses vara nödvändiga och effektfulla, vilket är något som Spreitzer (1995) beskriver 
som ett psykologiskt empowerment. 
 
Den första fokusgruppen och båda teamledarna anser att teamledarna idag har blivit 
tilldelade alldeles för mycket administrativa arbetsuppgifter. Fokusgruppen redogör att 
detta försämrar teamledarens förutsättningar för att coacha teamet vilket även teamle-
darna instämmer med då de upplever att detta är något som tar onödig tid. Den första 
fokusgruppen och båda teamledarna anser att detta ansvar är något som teamledaren 
skulle kunna delegera över till vederbörande kompetens coach. I enlighet med Yukl 
(2010) så kan teamledaren delegera makt och ansvar som är prioriterat men inte bråds-
kande till en medarbetare för att lösa uppgiften. Då den första fokusgruppen upplever en 
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förbättring när de fått mer tid med sin teamledare: ”Det har blivit mycket bättre, vi kän-
ner oss mer bekräftade och att Lisa lyssnar och vet hur vi jobbar”, så skulle detta kunna 
vara en effektiv lösning.  
Den andra fokusgruppen anser att teamledarnas inflytande och makt behöver utvecklas, 
både i vertikal och horisontell riktning. Fokusgruppen anser att det idag är ett alldeles 
för stort glapp mellan dem olika avdelningarna, vilket förhindrar kommunikationen när 
det gäller förändringar och andra utvecklingsmöjligheter, detta är även något som den 
andra fokusgruppen instämmer med. Fokusgruppernas uppfattning om teamledarnas 
inflytande går att anknyta till vad Hersey et al. (1979) beskriver som legitim makt. Den 
andra fokusgruppen anser även att det finns förutsättningar att utveckla det coachande 
ledarskapet genom att utveckla teamledarnas expertmakt, som Herey et al. (1979) be-
skriver, vilket innebär grundläggande kompetens inom säljteknik och säljdialog. Enligt 
Liu och Batt (2010) så behöver inte teamledaren besitta all kompetens inom ett område, 
som i detta fall då skulle vara säljteknik, för att kunna coacha på ett effektivt sätt. De 
anser däremot inte att det behöver någon kunskap om medarbetarnas arbetssystem då de 
diskuterar att man får bättre hjälp av sina medarbetare och att ledarens uppgift är att 
lyfta de medarbetare som är bra, så att de kan hjälpa andra medarbetare. Fokusgruppens 
uppfattning om att en teamledare som lyfter andra medarbetare går att koppla samman 
till vad Conger och Kanungo (1988) beskriver som effektivt empowerment.   
 
Den andra fokusgruppen ansåg även att en bra ledare ska ha inflytande, möjlighet att 
kunna påverka beslut och eskalera information både vertikalt och horisontellt. Då både 
teamledarna och fokusgrupperna uppfattar att organisationen har blivit alltmer top-
down-styrd så förhindrar detta förutsättningarna för ledaren att utnyttja denna makt. 
Vilket Per bekräftar: ”Vi är väldigt styrda på den här nivån. Tidigare har vi ju en dialig 
med alla. Men nu känns det som beslut kommer lite mer uppifrån, tyvärr får man väl 
säga /…/”   
  
Det framgår i intervjuerna med Per och Lisa att de båda har genomgått flera utbildning-
ar under åren de jobbat som teamledare. Lisa berättar att det var ett tag sedan hon gick 
en utbildning, men menar på att de utbildningar hon genomgått har varit väldigt effek-
tiva. Båda teamledarna anser att de utbildningar de genomgått i hur man coachar ett 
team har varit väldigt effektiva, främst den kompetens de fått genom att teamledaren 
måste se till den enskilda individen. Teamledarna berättar att det idag är viktigt att en 
ledare kan se till den enskilda individen och ha en analytisk förmåga att hantera olika 
beteenden och beteendeprofiler. Teamledarnas uppfattningar om att hantera olika bete-
endeprofiler kan likna vad Hersey et al. (1979) beskriver som ett situationsanpassat le-
darskap och att det kräver olika handlingstypologier för att pusha medarbetaren till att 
utvecklas.  
 
Vad teamledarna däremot efterfrågar är mer kompetens inom HR- och personalfrågor, 
då de upplever att det kan vara svårt att ibland hantera vissa frågor som berör det områ-
det. Per uppfattar däremot att det finns ett stöd ifrån HR-avdelningen när det gäller be-
slut om personalfrågor. Detta var även något som nyckelpersonen beskrev som ett pro-
blem när det gällde vilka teamledare som ska gå på vilken utbildning, då det är viktigt 
att teamledaren har en förståelse kring ”spelreglerna” på arbetsplatsen.  
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Teamledarna känner att de idag har ett bra stöd av sina medarbetare när det gäller förut-
sättningar för att utveckla ledarskapet. Lisa beskriver att hon finner ett stöd från sina 
medarbetare men även att hon kan ge dem ansvar och makt för att utföra arbetsuppgif-
ter, vilket Conger och Kanungo (1988) beskriver som empowerment som utvecklar 
gruppdynamiken. Större frågor som gäller personalfrågor brukar Lisa vanligtvis få ett 
stöd från sin närmsta chef (med undantag för tillfället då det sker en nyrekrytering av en 
regionschef). Per instämmer även att det är viktigt att kontakten fungerar mellan team-
ledare och närmsta chef, främst när personalfrågor behöver lyftas vilket då kräver att 
kommunikationen skulle behöva utvecklas. Utifrån ett HR-perspektiv så kan vi även 
utröna att organisatoriska förutsättningar finns för att utveckla ledarskapet. De berättar 
främst hur medarbetarna används som ett mätinstrument för att kontrollera att teamet 
når sina mål. Det är sedan upp till teamledaren att kontrollera att dessa mål berörs och 
att de kan gå mot en positiv utveckling. Förutsättningar för att utveckla detta är om 
teamledaren använder sig av feedback som Heslin et al. (2006) beskriver i teorin och 
även kombinerar detta med ett coachande ledarskap som Liu och Batt (2010) beskriver i 
teorin.  
 
5.4. Sammanfattning av analys 
En sammanfattning av analysen presenteras här för att förtydliga för läsaren vad förfat-
taren har kommit fram till. Analysen är uppdelad i tre teman; Ledarskap i allmänhet, 
nuvarande ledarskap och förutsättningar. Under dessa teman har sedan resultatet utifrån 
dem tre olika perspektiven analyserats mot varandra för att belysa likheter och skiljak-
tigheter. Analysen pekar på fyra ledarskapsstilar som anses vara viktiga för ledarskapet 
inom organisationen. Respondenterna anser att det är viktigt teamledaren styr gruppen 
att nå sina mål samtidigt som de kan hålla en god arbetsmiljö inom teamet. Genom att 
vara närvarande och värna om relationen så identifierar det ett transformellt ledarskap, 
för att medarbetaren ska känna sig trygg och motverka upplevelsen av alienation. Me-
dan det även är viktigt att bli peppad och motiverad att nå sina mål, vilken kan identifi-
era ett coachande- och transaktionellt ledarskap. Ledarskapsstilen står i förhållande till 
vilket sammanhang ledarskapet ska användas, vilket betyder att teamledaren måste 
kunna skräddarsy sitt ledarskap för att få ett bra resultat. Det finns även förutsättningar 
som pekar på hur teamledaren kan utveckla ledarskapet, detta stödjs av teorin och pekar 
på att det ska ske konsekvent och både positiv och negativ feedback ska kunna ges till 
både teamledare och medarbetare. Vidare så är även medarbetarna ett mätinstrument för 
att kontrollera hur teamledarna arbetar, det kan betyda att om ett team inte når sina mål 
så kan detta avspegla hur ledarskapet ser ut och eventuellt behöver förändras.   
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6. Diskussion 
I detta kapitel redovisas diskussionen genom att studiens syfte, teori och resultat sam-
manknyts. För en diskussion beträffande studiens metod hänvisas läsaren till studiens 
metodkapitel under rubriken ”metoddiskussion”. Diskussionen är inte upplagd i över-
ensstämmande med studiens resultat och analys utan kommer ske mer löpande för att 
underlätta förståelse för läsaren.  
 
Studiens syfte var att analysera och beskriva de uppfattningar som fanns om det nuva-
rande ledarskapet och det önskade ledarskapet. Syftet var även att analysera vilka orga-
nisatoriska förutsättningar som fanns för att utveckla ledarskapet. Studiens forsknings-
frågor har använts som ett förtydligande av studiens syfte och har fokuserats på att be-
lysa respondenternas uppfattning gällande ledarskap utifrån ett medarbetar-, teamledar- 
och ledningsperspektiv för att utröna likheter och skillnader. Forskningsfrågorna är 
grundläggande och utgör en väsentlig del i studien då de speglar resultatet och ana-
lysens struktur men kommer som sagt i detta kapitel att behandlas mer fritt. Responden-
ternas uppfattningar kommer vara det grundläggande ämnet som diskuteras i detta kapi-
tel i förhållande till resultat och teori.  
 
Utifrån studiens resultat och analys går det att utröna en skillnad mellan medarbetarnas 
uppfattning om organisationens ledarskap och även det önskvärda ledarskapet. Det går 
även att utläsa att det inte endast finns en ledarskapsstil som utgör ett effektivt ledar-
skap, då teamledaren ska kunna kombinera flera stilar i förhållande till det sammanhang 
teamet står inför. I teorin så talar (Yukl, 2010; Bass, 1990; Burns, 1979; Hersey et al., 
1979) för hur olika ledarskapsstilar ser ut och hur de kan användas i olika slag av sam-
manhang. Båda fokusgrupperna visar sig vara tillfreds med hur deras teamledare använ-
der sitt ledarskap idag. Däremot skiljer sig fokusgruppernas uppfattningar om hur ledar-
skapet ska tillämpas. Den första fokusgruppen visar ett större engagemang till ett trans-
formellt ledarskap då teamledaren ska värna om relationen och tillhandhålla personalen 
genom att vara nära, stöttande och inte vara för resultatstyrd. Medan den andra fokus-
gruppen uppfattade ett transaktionellt ledarskap som motiverande då de uppskattade om 
ledaren peppade teamet att nå specifika säljmål. Utifrån resultatet går det att se att det är 
kontexten som avgör vilken ledarskapsstil som är effektiv och efterfrågad, detta kan 
även stödjas i teorin som beskriver hur en ledarskapsstil är mer effektiv i en viss situat-
ion i förhållande till en annan. Medarbetarna och nyckelpersonen beskriver båda hur 
teamledaren ska kunna stötta och vara närvarande då det dagliga arbetet kan upplevas 
som slitsamt och stressigt, vilket ställer ett krav på ett transformellt ledarskap. Samtidigt 
så anser medarbetarna att det är motiverande om teamledaren peppar och coachar de att 
nå sina säljmål, vilket även nyckelpersonen skattade som ett bra ledarskap. Det visade 
sig även finnas olika uppfattningar i den andra fokusgruppen gällande ett bra ledarskap, 
vilket tyder på att medarbetarna fungerar olika och att detta ställer krav på att teamleda-
ren kan skräddarsy sitt ledarskap.  
 
Utifrån teamledarnas uppfattning gällande ledarskap så gick det att utröna en skillnad 
sinsemellan. Däremot förekom delade uppfattningar gällande den första fokusgruppen 
och Lisa samt den andra fokusgruppen och Per. Då Lisa uppfattade att organisationen 
idag hade gått lite för långt med att peppa och belöna medarbetarna att nå säljmål med 
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ekonomisk ersättning, vilket Lisa tyckte borde utvecklas till mer teamfrämjande belö-
ningar. Per delade samma uppfattning som den andra fokusgruppen gällande organisat-
ionens ledarskap och identifierade sig som en tävlingsmänniska och hur detta projice-
rade medarbetarnas uppfattning. Utifrån ett ledningsperspektiv går det även att identifi-
era flera gemensamma komponenter då de uppfattar att ett bra ledarskap är när teamle-
daren är glad, ger energi, peppar och hjälper till att utveckla teamet. Återkommande 
ledarskapsstilar är en blandning mellan det transaktionella och transformella ledarskapet 
då teamledaren ska ta hand om medarbetarna vilket Bass (1990) beskriver som en effek-
tiv kombination. Behov av denna blandning beror ofta på hur situationen ser ut på ar-
betsplatsen och att den ena ledarskapsstilen inte utesluter den andra. Samtliga respon-
denter visar även en positiv uppfattning till ett coachande ledarskap som även går att 
anknyta till vad Bass (1990) beskriver som ett transformellt ledarskap då ledaren ska 
vara omtänksam, intresserad och uppmärksamma medarbetarnas skillnader för att hjälpa 
dem att utvecklas, vilket även kan likna ett situationsanpassat ledarskap. Detta visar 
återigen tecken på att situationen spelar roll och att medarbetarna fungerar olika bero-
ende på hur mycket teamledaren lägger sig i deras arbete och kommer med feedback. 
Ett ledarskap där teamledaren pekar med hela handen och tillämpar en alltför auktoritär 
ledarskapsstil kan vara motiverande för vissa medarbetare medan omvänt för andra.  
 
Ett coachande ledarskap har även visats höja upplevelsen av psykologiskt empower-
ment, vilket medarbetarna uppfattar som motiverande om de blir tilldelade ansvar som 
anses vara utvecklande och betydande för organisatorisk och individuell utveckling. 
Detta bekräftas även i teorin då Heslin et al. (2006) anser att det ligger en koppling mel-
lan coachning och psykologiskt empowerment. Genom att uppmärksamma medarbeta-
res skillnader och anpassa ledarskapet utefter det så ger det även identifikationer på ett 
situationsanpassat ledarskap som redogörs i teorin. Detta bekräftar även Lisa då hen 
redogör att vissa medarbetare behöver mer tid och att man ibland måste anamma ett 
annat sorts ledarskap.  
 
Enligt fokusgrupperna så finns det förutsättningar att utveckla ledarskapet inom organi-
sationen. Dessa förutsättningar belyser främst feedback som sker under medarbetarsam-
talen, då teamledare och medarbetare diskuterar upplevelser och uppfattningar kring 
arbetsmiljön. Båda fokusgrupperna anser att detta är väldigt viktiga och givande, däre-
mot anser de att det blir problematiskt då teamledarna har svårt att ge feedback konse-
kvent. Fokusgrupperna anser även att teamledaren måste kunna ge mer kritik kring vad 
medarbetaren har gjort fel eller kan utveckla, vilket överensstämmer med vad Hillman 
(1990) redogör i teorin. I resultatet framgår det även att vissa medarbetare är i större 
behov av feedback än andra medarbetare då det uppfattas som hjälpande medan andra 
uppfattar det som stjälpande. Detta går även att anknyta till teorin där Hersey et al., 
(1979) redogör hur teamledaren ska använda ett situationsanpassat ledarskap för att ut-
veckla enskilda medarbetare, se bilaga (1A).  
 
Lisa uppfattar att det kan vara svårt att tillgodose alla medarbetare inom teamet. Den 
första fokusgruppen ansåg att Lisa måste bli bättre på att säga ifrån, då de ansåg att hen 
tar på sig alltför mycket arbetsuppgifter. En möjlighet för medarbetarna att redogöra 
detta för Lisa vore under deras medarbetarsamtal, där de kan vädra sina uppfattningar 
med varandra. Lisa skulle även med hjälp av empowerment och delegation kunna för-
dela ansvar till teamets kompetenscoach och lösa problem som är viktiga men inte högst 
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prioriterade, vilket stödjer det som Yukl (2010) skriver om i teorin. Per uppfattar ingen-
ting som är direkt svårt när det gäller ledarskapet, Per känner att sin arbetslivserfarenhet 
är till stor hjälp och att ett tydligt ledarskap projicerar medarbetarna om vad som ska 
göras och även att de blivit delegerade mer ansvar. 
 
6.1. Slutsats 
Syftet med studien har varit att beskriva och analysera de uppfattningar som finns om 
det nuvarande och det önskade ledarskapet, samt att analysera vilka kvalitéer som krävs. 
Respondenterna har även fått frågan vad de tror det finns för organisatoriska förutsätt-
ningar för att förändra och utveckla ledarskapet.    
 
Det nuvarande och önskade ledarskapet går inte att identifiera som en enda ledarskaps-
stil utan är en kombination av ett transformellt-, transaktionellt-, coachande- och situat-
ionsanpassat ledarskap. Ett användande av dessa ledarskapsstilar står i förhållande till 
situation och medarbetare då en viss ledarskapsstil uppfattas som mer effektiv och 
önskvärd av en medarbetare medan mindre effektiv och önskvärd utifrån en annan med-
arbetare. Detta kräver att teamledaren har en möjlighet att läsa av medarbetarna och 
situationen vilken även ställer krav på en analytisk förmåga och social kompetens. Uti-
från vad respondenterna har identifierat för egenskaper så går det att finna likgiltiga 
komponenter som visar på att en ledarskapsstil kan vara den andra lik, vilket visar på att 
de överlappar varandra. Vidare så har de organisatoriska förutsättningarna redogjorts 
och visar på att det finns möjligheter att utveckla och förändra ledarskapet. Förutsätt-
ningarna är bland annat feedback och medarbetarsamtal, där målsättningar, statistik och 
annan siffermässig behandling används som ett protokoll för att kontrollera hur teamle-
daren styr sitt team och vad som kan utvecklas och förbättras.    
 
6.2. Förslag på vidare forskning 
Denna studie har tagit fram variabler i form av olika ledarskapsstilar som visade sig 
vara effektiva i ett visst sammanhang medan mindre effektiva i ett annat sammanhang. 
Förslag på vidare forskning skulle kunna vara att gräva djupare i dessa ledarskapsstilar 
och hur de kan användas i olika sammanhang, eftersom vissa medarbetare uppfattade en 
viss ledarskapsstil som effektiv medan en annan medarbetare hade en motsatt uppfatt-
ning. I vilket sammanhang framstår transaktionellt ledarskap som ineffektivt medan ett 
transformellt mer effektivt och omvänt till exempel. Skulle detta kunna utvecklas ge-
nom ledarskapsutbildning där teamledarna lär sig hantera vilken ledarskapsstil som är 
bättre anpassad till ett specifikt sammanhang.   
 
Jag tror även att det önskas mer forskning inom telekombranschen på nationell nivå då 
det är överrepresenterat inom den internationella forskningsvärlden och upplevdes som 
svårt att hitta tidigare forskning. Denna studie har förhoppningsvis bidragit till nya 
framtagande av relevanta variabler som användas för vidare forskning inom organisat-
ionen.  
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a 
Bilaga 1A 
 
 
 
(Hämtade ur s 421) 
 
 
 
 
 
b 
 
c 
Bilaga 2A 
Nyckelperson 
 
Dagens ledarskap 
- Hur är ledarskapet organiserat idag?  
- Vad ställs det för krav på teamledarna idag? 
   - Vilka egenskaper bör en teamledare ha? 
   - Ställs det några kompetenskrav på ledarna idag?  
- Kan du ge ett exempel på ett bra ledarskap idag? 
  - kan du ge ett exempel på ett mindre bra ledarskap?  
- Hur ser ledarnas arbetssätt ut idag? (Hur mycket makt har de och hur fritt kan de ar-
beta) 
- Hur kontrollerar ni era teamledare idag och hur ”påverkar ni de”? (feedback etc.) 
 
Förändring 
- Vad finns det för organisatoriska förutsättningar att förändra teamledarnas ledarskap?  
    - vad hindrar ledarskapet? 
    - Vad underlättar ledarskapet? 
    - Vad gör det lättare/svårare? 
Vad får de för stöd från ledning/HR. utbildningar etc. 
- Vad finns det för individuella förutsättningar för teamledarna att förändra sitt ledar-
skap? Är det svårt eller lätt för ledaren att förändra och utveckla sitt arbete? 
 - Vad är erat ideal utav ett ledarskap? (hur skattar ni ett ledarskap när det är som bäst) 
 
 
Ledning 
- Har ni en ledarskapspolicy?  
  - Hur ser den ut och implementeras den? 
- Hur kontrolleras de effekter av utbildningen som gruppledarna genomgår? (är utbild-
ningen relevant i förhållande till deras arbetssätt)  
- Har ni gjort en tidigare undersökning om teamledarnas ledarskap inom kundtjänsten?  
  - Vilka undersökte ni då?  
  - Kom ni fram till något?  
 
”Vad hindrar, vad underlättar ditt arbete, vad är svårast, vilket stöd har du som le-
dare” 
 
Teamledare 
 
d 
Bakgrundsinformation? 
Hur länge har du jobbat på X, hur länge har du jobbat inom detta team, vart har du 
jobbat tidigare, upplever du att det är lätt att utvecklas och byta jobb inom X? 
 
Dagens ledarskap 
 
- Vad är ett bra ledarskap enligt dig? 
   - vad är ett mindre bra ledarskap. 
-Beskriv ditt ledarskap? Arbetsuppgifter etc. 
- Vad ställs det för krav på dig som ledare idag? Kompetens, egenskaper, nå resultat 
etc. 
- (Om du jobbat på en annan avdelning tidigare) Beskriv hur ledarskapet såg i andra 
team. 
- Hur insatt är du i medarbetarnas arbetsuppgifter? 
- hur fritt är deras handlingsutrymme?  
Organisation och förutsättningar 
- Har du koll på er ledarskapspolicy? 
- På vilket sätt använder du ledarskapspolicyn i ditt arbete?  
   - arbetar ni med det på rätt sätt. 
- Vad tycker du om er ledarskapsutbildning i förhållande till ditt dagliga arbete? 
- Uppfattar du att det finns något som hindrar ditt sätt att arbeta som ledare? 
- Uppfattar du att det finns något som underlättar ditt arbete som ledare? 
- Vad är svårast respektive lättast med att jobba som en teamledare? 
- Vad har du för stöd som ledare?  
- Upplever du att du får tillräckligt med feedback för ditt arbete? Vad du gör bra/mindra 
bra och hur man kunnat göra det bättre. 
 
Vad hindrar, vad underlättar ditt arbete, vad är svårast, vilket stöd har du som ledare? 
 
Medarbetare 
 
Allmänt ledarskap 
* Vad är ett bra ledarskap enligt dig/er? Exempel, egenskaper, personlighet, kompetens, 
ålder, kön.  
  - vad är ett mindre bra ledarskap? 
* Vad krävs av en ledare?  
* Hur mycket makt ska en ledare ha? 
 
Dagens ledarskap 
* Kan du/ni beskriva ledarskapet idag 
 - Är det något ni tycker är bra/mindre bra 
* Hur mycket inflytande i ert arbete tycker ni att ledaren behöver? 
 
 
Förutsättningar och utveckling 
e 
* Känner du/ni att ni får stöd och hjälp av er teamledare idag? (feedback, annan hjälp 
etc). 
* Om något görs bra/mindre bra, hur tycker ni ledaren hanterar det då?  
   - (berömmer/bestraffar hen hela gruppen eller den enskilda medarbetaren). 
* Är det något som ni uppfattar som hindrande för teamledaren, vilket påverkar hens 
sätt att arbeta (och hjälpa er?). (för mycket administrativa uppgifter, för mycket möten, 
dålig närvaro).  
* Är det något som ledaren gör för att underlätta ert arbete idag? 
* Är det något som försvårar ert sätt att arbeta idag? 
 
slutfråga 
* Om ni skulle få chans att påverka ledarskapet: hur skulle det förändras/förbättras iså-
fall?  
 
Är det något annat ni vill tillägga? 
 
  
 
 
 
 
  
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
LUNDS 
UNIVERSITET 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
LUNDS UNIVERSITET 
Sociologiska institutionen 
Avdelningen för pedagogik 
Box 114, 221 00 LUND 
WWW.soc.lu.se 
